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Capitolul I 
INTRODUCERE 
a 


Toate activităţile conştiente ale omului și — prin aceasta — ale 
societăţii umane se desfășoară, dintotdeauna, în mod organizat, adică 
prin concentrarea forţelor sale disponibile şi creatoare asupra unui 
anumit obiectiv, dinainte ales. 

Dar atit alegerea obiectivului, cît şi a modului de concentrare si 
dirijare a forțelor asupra acestuia constituie probleme rezolvabile 
aparent pe mai multe cái si printr-o multitudine de soluţii. 

Atât timp cit nu se poate demonstra anticipativ, logic si matematic 
care este soluția cea mai favorabilă, se poate vorbi de o formă oare- 
care de organizare (empirică, intuitivă, bazată pe talent sau inspiraţie 
etc.) dar nu de o știință a organizării. Cu atit mai puţin de o 
tehnică a organizării științifice. Acestea se conturează numai in 
momentul cînd, pe baza unor principii, legi şi metode fundamentate 
rațional, putem alege din multitudinea soluţiilor aparente una care 
să fie optimă sau cînd putem cel puţin preciza cu anticipație care 
este șansa (probabilitatea) soluţiei alese de a fi cea mai bună. Orga- 
nizarea este mai puţin o știință a certitudinii şi mai mult a maxime- 
lor de probabilitate. 

Căutarea si stabilirea principiilor, legilor, şi metodelor sus amin- 
tite constituie cel ma? general obiect de cercetare pe care ştiinţa 
organizării îl poate aborda, definindu-i totodată si disciplina ei fun- 
damentală: organizarea generală. 

Se înţelege că pentru fiecare domeniu mai restrins dar important 
al activităţilor întreprinse de om și societate (politic, militar, econo- 
mic, educativ, artistic etc.) se vor defini si dezvolta, din principiile 
organizării generale, o serie de discipline speciale avînd un pronunţat 
caracter aplicativ şi practic, 

În categoria acestora se înscriu şi cercetările referitoare la orga- 
nizarea întreprinderilor industriale. 

Din punct de vedere teoretic cît şi practic este de remarcat că 
—prin analogie cu toate celelalte discipline aplicative ale ştiinţei 
organizării — şi în acest caz trebuie să facem distincţie între trei 
aspecte, deosebite si interdependente, ale activităţilor cercetate. 
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Primul si cel mai important este creat de întrebarea cum trebuie 
condusă (activitatea)? si constituie obiectul organizării conducerii. 

A] doilea derivă din întrebarea cum trebuie să se efectueze (acti- 
vitatea) în colectiv? — adică în grupuri de oameni si ansambluri 
de mașini si unelte. Acesta este obiectul organizării producţiei. 

Al treilea decurge din întrebarea cum trebuie să se efectueze 
(activitatea) individual? — adică la fiecare loc de muncă, studiat 
separat si constituie obiectul organizării muncii. 

În cuprinsul lucrării de faţă ne vom referi numai la organizarea 
conducerii întreprinderilor. 

Evident, ceea ce interesează în primul rind este problematica 
acestei științe şi rezultatele ei practice (se subinfelege: eficiența ei 
economică). 

Organizarea conducerii comportă rezolvarea a patru probleme 
esenţiale: 

1) Proiectarea celei mai bune structuri de conducere, ceca ce 
printr-o comparaţie simplă ar însemna proiectul de „construcţie a 
maşinii organizatorice“ a întreprinderii sau — mai sugestiv — crea- 
rea sistemului cerebral al acesteia. 

2) Proiectarea sistemului informaţional în cadrul şi în afara struc- 
turii construite, ceea ce, comparativ, s-ar putea numi sistemul 
nervos al întreprinderii. 

3) Stabilirea regulilor de funcționare, conservare şi dezvoltare 
în timp, a structurii construite. 

4) Pregătirea şi formarea cadrelor de conducere corespunzătoare 
acestei structuri. 

, Continuind comparatiile, s-ar putea vorbi de: statica, informatica, 
cinematica şi dinamica problemelor de conducere. 

Desigur, toate aceste patru probleme trebuie considerate si tra- 
tate atit separat cit şi interdependent, dar se observă din însăşi 
înlănţuirea. logică a enumerárii de mai sus că rezolvarea nu poate 
p rad veu E o es ps so pa a structurii de conducere 
pipe dedo e explică tema abordată cu prioritate în 

aţă. 
" d accentuat in mod deliberat asupra unor termeni ca ,,proiec- 
taro“ p „proiect: avind în vedere că lucrarea sc adreseaza im pri 
se: Malaia. r $1 economiştilor (factorii principali ai organi- 
zării Științifice în întreprinderi) si tinind seama că pentru aceştia 
„a rezolva“ înseamnă de fapt a elabora proiecte cît mai precise cu 
putinţă. Cercetarea fundamentală nu devine aplicativă şi nu-şi 
poate vedea roadele in producţie decît atunci cînd oferă ingineru- 
lui și economistului nu numai noi cunoştinţe teoretice ci si meto- 
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dologia de proiectare a unor obiective utile societăţii, bazată pe 
aceste noi cunoştinţe. 

O asemenea preocupare — elaborarea metodelor de proiectare — 
nu este nouă nici în domeniul ştiinţei organizării. 

Cu toate acestea cercetind literatura de specialitate, atit din ţară 
cit si de peste hotare, nu se poate afirma același lucru referitor la 
problemele de conducere a întreprinderilor si mai ales de structură, 


Aici s-a creat o discrepantà între o serie de studii prea teoreti- 
zante ca să poată servi unui proiectant si altele prea particulare sau 
locale ca să poată fi luate de model. Între aceste extreme se situează 
publicaţiile (colosal de numeroase şi, adeseori, tot atît de volumi- 
noase) cu caracter pur descriptiv şi sincretic care, de asemenea, 
nu rezolvă în mod satisfăcător problema metodelor de proiectare. 
De aceea nu putem cita cel puţin o singură carte care să trateze 
sistematic şi complet desfășurarea unui proiect de organizare a 
structurii de conducere pe bază de principii şi reguli, general vala- 
bile, astfel încît să poată constitui un „ghid de proiectare“ pentru 
specialiştii în materie de organizare a conducerii. 

Astfel căutarea si stabilirea unei metodologii de proiectare era cu 
neputinţă fără un prealabil si aprofundat studiu critic al domeniu- 
lui teoretic, urmat de o sinteză în care să se îmbine într-un tot 
unitar numai principiile generale şi în care să se adapteze sau să 
se asimileze numai acele reguli care se armonizează în acelaşi con- 
sens logic si cauzal (se subînţelege — economic). 


Pe de altă parte trebuie să ţinem seama si de poziţia principial 


deosebită (prin comparaţie cu ştiinţele fizico-mecanice) pe care Oo 
are proiectarea în domeniul organizării, în general şi al organizării 
conducerii, în special. Aici proiectantul este pus întotdeauna în faţa 
unor determinante mult mai complexe de natură psihică, sociologică, 
ergonomică etc. care îi impun o cunoaştere perfectă nu numai 
a formulelor de calcul, ci si a întregului proces de deducție şi de 
argumentatie a acestora pornind de la legile fundamentale ale 
ştiinţei. 

Aceste considerente justifică credem pe deplin caracterul de sin- 
teză teoretică al primei părți din lucrarea de faţă (cap. II...VII) ca 
o necesitate atit de ordin științific cit si practic. 

Pe de altă parte, pentru ca lucrarea să se poată închega într-un 
tot unitar, a fost necesar să selectionám si, de multe ori, să conce- 
pem: sistematica şi metodica prezentării temelor; succesiunea logică 
a capitolelor si temelor abordate; definirea noţiunilor într-un mod 
cit mai exact si mai accesibil; terminologia de specialitate şi sem- 
nele convenţionale, potrivit materiei tratate. 
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La toate acestea s-a adăugat efortul de a selecţiona din materialul 
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informativ provenit din ţările industriale avansate soluţiile utile 
în raport cu nivelul real şi actual al întreprinderilor noastre renun- 


tind la rezolvările ,ultra-moderniste* — foarte interesante in sine 
— care însă nu prezintă — deocamdată — decit un interes de per- 
spectivá. "P 

i 


Fără a sustine cá termenii tehnici folosiţi in cuprinsul 
ar fi cei mai potriviţi, recomandăm cititorilor să şi-i însușească ce! 
puţin pentru înţelegerea completă a cărţii, dacă nu pină în ziu 
cînd vom avea o terminologie consacrată gi unanim respectată i 
literatura de specialitate din ţară. 

Dar contribuţia autorilor nu s-a putut rezuma numai la aspectel 
de formă, selectare şi sistematizare, citate pînă aici. 
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“Nu rareori în lucrare se stabilesc şi se aplică reguli, criterii si 
corolare ale unor principii care — prin noutatea lor — ar putea 
rdate 


constitui un aport original la însuşi fondul problemelor abo 
(clasificarea fenomenologicá a functiunilor, schema fluxului normal 
al activităţilor, sistematica analizelor diagnostic si altele). 

Totuşi contribuţia pe care o considerăm cea mai importantă, 
prin efectele ei pe plan pur teoretic, cit şi in practica proiectării 
structurilor de conducere, este teoria pe care o vom numi a „gene- 
ralităţii metodei de proiectare“ (subintelegind, în domeniul organi- 
zării conducerii). 

În virtutea acestei teorii (pe care, în lucrare, o demonstrăm si 
aplicativ) încercăm să punem la dispoziţia organizatorilor o metodă 
generală de proiectare, valabilă pentru și în oricare întreprindere 
industrială de orice mărime sau profil si — mai mult decit atit — 
pentru oricare parte componentă a oricărei întreprinderi. 


Organizarea „Ştiinţifică a conducerii întreprinderilor industriale 
se > vă a in mod deosebit prin eficienţa sa economică. 
PE nf A sens este clasic rezultatul obţinut, în urmă cu jumătate 
erede de insu$i părintele organizării conducerii, H. Fayol. El a 
evidente tense pe calea cea mai simplă şi necostisitoare a unei 
i ridice v nice $1 contabile mai exacte si mai complete a reuşit 
Sá a ice y enitul unel mari intreprinderi cu 25%. 
e ei HDD — la prima vedere — paradoxal? 
x iaca enl „evidenţa contabilă“, adică un factor considerat 
pina atunci „pasiv , o sursă producătoare de venituri? 
Explicaţia se află în efectul „cunoaşterii de sine“ a întreprinderii, 
ceea ce se traduce în posibilitatea oferită cadrelor de conducere de 
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a concepe măsuri şi a lua decizii de natură tehnică sau economică 
mai bune. 

Într-adevăr, în materie de rentabilitate, după cum spunea O. Robert 
într-un interviu acordat revistei Viaţa Economică, „diferenţa între 
o decizie bună şi alta puţin mai bună poate să însemne citeva 
milioane de dolari“. 

„Savoir c'est pouvoir". Parafrazind vom spune „a ști înseamnă a 
cîştiga“. 

Mai modern, această explicaţie generală se completează cu posi- 
bilitatea creată de organizarea științifică a conducerii de a coaliza 
la rezolvarea problemelor economice inteligența minţii umane cu 
rapiditatea creierelor electronice. 

În aceeaşi ordine de idei, referindu-ne la datele statistice actuale 
pe plan mondial, vom putea trage concluzia că, dintre toate mijloa- 
cele care stau încă la îndemîna industriei moderne de a-și mări pro- 
ductivitatea, cele de natură organizatorică au cea mai mare pondere 
şi rentabilitate, constituind, totodată, şi cea mai mare rezervă de 
producţie existentă în fază latentă. Comparativ, se apreciază că 
rezervele valorificate prin îmbunătăţiri ale organizării sint de 3—4 
ori mai mari decît cele care sînt legate de perfecţionarea utilajelor 
şi tehnologiilor şi de 5—6 ori mai mari decit cele ce s-ar obține prin 
ridicarea nivelului tehnic al personalului folosit. 

Sint numeroase cazurile unor întreprinderi dispunind de utilaje 
relativ inferioare care au reușit să depăşească în productivitate 
întreprinderi mai bine utilate dar mai slab organizate!. 

În raportul prezentat la cel de-al X-lea Congres al partidului, 
tovarăşul Nicolae Ceaușescu arătă” Una din condiţiile fundamentale 
ale perfecţionării activităţii economice, ale creşterii eficienţei sale 
este aplicarea pe scară largă a ştiinţei conducerii şi organizării 
moderne a producţiei și a muncii în toate unităţile industriale“?. 

Indiscutabil că această direcţie de dezvoltare — perfecţionarea 
organizării conducerii, a producţiei si a muncii — pe care tara 
noastrá se engajeazá in competitia economicá mondială îi oferà 
mari avantaje. 

Este de asemenea evident că elaborarea unor metode de proiectare 
nu se poate baza numai pe literatura de specialitate, ci implică $! 
o îndelungată confruntare cu realităţile vii, adică un contact nemi]- 
locit cu practica întrepriderilor noastre. 


1L Bethel s, a. Industrial Organization and Management, Editia a 
IV-a, New York, San Francisco, Toronto, Londra, Mc, Graw Hil Book Co, 
pp. 32—33. ed 

2 Nicolae Ceauşescu, Raport la cel de-al X-lea Congres al Parti- 
dului Comunist Român, Editura politică, București, 1969, p. 26. 
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In acest scop autorii au studiat în primul rînd fabrica de pielărie 
Si încălţăminte „Flacăra roşie“ București, conlucrind atît cu ser- 
viciul de organizare ştiinţitică din această întreprindere, cit și cu 
întregul ei colectiv, folosind și experienţa acumulată acolo în ultimii 
10 ani de activitate. Totodată a fost utilizat si materialul acumulat 
pe calea schimburilor de experienţă sau a observărilor directe în 
multe alte întreprinderi din ţară (,Clujana*, „Danubiana“, ,Dím- 
boviţa“ si altele din domeniul petrochimiei, metalurgiei, tehnicii 
grafice, cit şi în unele institute de cercetare și proiectare etc.). 

Desigur lucrarea de faţă, fiind prima în domeniul respectiv, va 
fi susceptibilá de multe îmbunătăţiri si dezvoltări. 

În acest scop autorii solicită critica obiectivă Si constructivă a 
cititorilor și așteaptă sugestiile lor cu încredințarea că pe această 
cale se va putea realiza într-o formă desávirgitá un adevărat Manual 
al proiectantului în domeniul organizării ştiinţifice a conducerii, faţă 
de care lucrarea prezentă este doar un început. 
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Capitolul II 
ŞTIINŢA SI TEHNICA ORGANIZÁRII 


Stiinta organizárii nu are încă o definiţie consacrată, deşi există 
un consens unanim asupra eficienţei sale aplicativel. 

In asemenea situaţie, este mai util să se evite definițiile abstrac- 
tizante sau pur silogistice. 

Definiţiile descriptive — folosite frecvent în literatura științifică 
actuală — sînt preferabile si, în orice caz, sugestive. În general, 
aceste definiţii pun accentul pe aspectele mai puţin cunoscute sau 
mai greu sesizabile ale fenomenelor la care se referă. 


1. CARACTERUL ORGANOLOGIC AL ȘTIINȚEI ORGANIZĂRII 


Cuvîntul organizare derivă din grecescul organon, care se traduce 
prin instrument. Cu acest inteles este folosit in toate ştiinţele şi 
disciplinele biologice. Organul — în sens pur biologic — este un 
instrument al uneia sau mai multor funcțiuni bine definite. 

Prin această prismă, organizarea s-ar putea defini ca fiind „ştiinţa 
creării de organe (instrumente)", cu condiţia de a preciza atit 
asemănările, cît şi deosebirile (de sens), pe care noţiunea de organ 
le dobindeste în acest nou domeniu al ştiinţei. 

Biologia se ocupá de organisme „născute“ — create si guvernate 
de natură. | 

Organizarea are ca obiect studiul organismelor create, conduse si 
perfecţionate de însuși omul. 

Pe de altă parte, noţiunea de organ, asa cum este definitá in 
biologie, se poate compara cu noţiunea generală de sistem? pe care 
se fundamenteazá stiintele fizico-mecanice. 


1 Vezi şi Wilfred Brown, Unternehmensführung als Forschungsobject, 
Ed. W, Girardet, Essen, cap. I. 
2 Reciproc, şi în ştiinţele fizico-mecanice se folosește curent termenul organ 


(organe de mașini; organe mobile etc). Asemenea transpuneri — dacă are 
“bine elucidate — nu complică ci, dimpotrivă, ușurează înţelegerea generata. 
11 
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În biologie, organul poate fi gîndit ca un sistem viu, adică un | 
sistem din care nu poate lipsi factorul viaţă, cu toate atributele sale. | 

Continuînd compara(ia, în știința organizării, organul este tot un 
sistem viu care, însă, pe lingă factorul viaţă, trebuie să includă 
şi factorul om. Dar caracteristica specifică (si, prin „aceasta, defini- 
torie) a sistemelor din domeniul organizării constă în faptul că, 
în cadrul lor, omul trebuie să fie implicat concomitent sub trei as- 
pecte diferite: obiect, autor şi conducător (al organizării). 

Am determinat, așadar, „nota specifică“ a noţiunii de organ 
(sistem) în accepțiunea științei organizării. 

Aceleași aspecte, însă, pun în evidenţă și alte caracteristici ale 
sistemelor respective care, fără să fie specifice acestora, sînt totuși 
esențiale: reflexivitatea şi autoreglarea. Aceste caracteristici apropie 
ştiinţa organizării atit de ştiinţele educative, psihologice Și sociolo- 
gice, cît şi de cibernetică. 

La rîndul lor, fenomenele care se vor -petrece în cadrul şi între 
sistemele organizatorice (adică în cadrul unor sisteme mai complexe) 
vor prezenta aspecte comune cu cele biologice, fizico-mecanice, so- 
ciologice etc. dar prin specificul lor (omul ca obiect, autor si condu- 
cător) se vor deosebi de fiecare in parte. 

De aceea, unii specialisti s-au preocupat de gásirea unei denumiri 
adecvate pentru aceste fenomene, prin care să le distingă de celelalte 
categorii de fenomene. Astfel, s-au propus denumirile: „fenomene 
artificiale“ sau „fenomene organizatorice*!, S-ar mai putea folosi 
denumirea de „fenomene creative“. 

Dar, indiferent de denumirea care s-ar adopta, menţionăm că 
aplicarea noţiunii de sistem în domeniul organizării stă la baza 
tuturor demonstrațiilor expuse în continuare, fiind utilizată la sta- 
bilirea metodei generale de proiectare a structurii de conducere a 
întreprinderii, concepută în această lucrare. 


2. ACTIVITATE 


In cadrul științei organizării, noţiunea de activitate are un înţeles 
specific, deoarece include numai acele acte sau acţiuni întreprinse 
de om care prezintă simultan următoarele caracteristici: sînt con- 
știente; au un scop util societății (material, moral sau artistic); 


i Denumire preferată de A, Kaufmann pe baza unei analize raționale, în 
lucrarea sa Metode și modele ale cercetării operaționale, Ed. științifică, 
București, 1968, cap. 1. : 
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tind să se perfecţioneze, în sensul că urmăresc continuu un maximum 
de utilitate (sau eficienţă). 

Orice activitate sau grupare de activități omenești (individuale sau 
colective), asociată sau nu cu sisteme materiale (mașini, instalaţii 
etc.), poate fi obiect al ştiinţei organizării. 

Dar, în lumina celor de mai sus, nu orice act, acţiune sau lucrare 
a omului este o activitate. Din sfera noţiunii de activitate trebuie ex- 
cluse actele reflexe, acţiunile distructive sau nerentabile, lucrările 
inutile societăţii etc. De exemplu, extragerea fierului sau fontei în 
cantități industriale din argilele feroase nu poate fi, prin prisma 
ştiinţei organizării, o activitate, înainte ca procedeul să devină 
rentabil. Ea este, însă, o activitate în cadrul unui institut de cercetări 
aplicative. Funcționarea unui serviciu de stat-major de înaltă speci- 
alitate (organizare, automatizarea conducerii etc.) poate 1i o activitate 
în cadrul unei întreprinderi mari şi avansate, dar nu mai are acest 
caracter în cadrul unei întreprinderi mici. 


3. SISTEME PLURIMODALE. OPTIMIZARE 


Pentru ca un sistem (activitate sau grup de activități) să poată 
tinde către un optimum (maximum) al scopului în vederea căruia 
a fost creat si către care este condus în mod conștient, se subintelege 
că el va trebui să includă si condiţia unei pluralitáti de soluții, 
decurgînd dintr-un domeniu de libertate asupra alegerii modului de 
rezolvare (a drumului de urmat către atingerea scopului). 

Sistemul trebuie să fie „plurimodal“. 

Să considerăm următoarea activitate foarte cunoscută: traversarea 
unui drum de către pietoni. 

Dacă traversarea se poate desfășura în mai multe moduri, unele 
mai avantajoase decît altele, această activitate va constitui un sistem 
plurimodal optimizabil (SPO). De reţinut, că acesta este cazul cel 
mai frecvent întîlnit în practică. 

Dacă traversarea aceluiași drum ar fi posibilă în mai multe moduri, 
dar nici unul dintre ele nu ar prezenta vreun avantaj faţă de 
celelalte (toate modurile ar fi egal de avantajoase), am avea de-a 
face cu un sistem plurimodal neoptimizabil (SPN). | 

În fine, dacă traversarea se poate desfăşura — prin natura situ- 
aţiei — numai într-un singur mod, sistemul considerat este „unimo- 
dal“ (SU). | 

Ultimele două tipuri de sisteme (SPN şi SU) pot fi considerate 
cazuri particulare ale sistemelor plurimodale optimizabile. 
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In realitate, toate sistemele amintite (SPO; SPN; SU) nu pot evolua 
decît într-un singur mod: modul „actual“, „aplicat“ sau „realizat“. 
Celelalte modalităţi posibile trebuie concepute ca o latentá a siste- 
mului, ca un „potenţial organizatoric“, 

„Proiectantul trebuie să determine atît totalul modalitátilor, cit 
și modalitatea optimă care — introdusă în sistem — conduce la 


„maximum de eficienţă. Este necesar ca el să „optimizeze“ sistemul 


(activitatea) în raport cu scopul care îi este propriu. 

Această determinare nu poate îi făcută decît printr-o comparație 
obiectivă între eficientele modalitátilor posibile; de unde condiţia ca 
toți ceilalţi factori modificatori care ar putea interveni — utWaje, 
materii prime, ambiantá etc. — să rămînă riguros aceiași în toate 
cazurile sau să se ţină seama de influența variaţiei lor. 

Se înţelege că asemenea determinări nu pot fi făcute pe cale 
experimentală decît între anumite limite $i în condiţii speciale, care 
să permită comparații concludente. 

Sistemul în care a fost introdusă și realizată modalitatea optimă 
devine un „sistem unimodal optim“ (SUO). 

Deosebirea dintre un sistem unimodal propriu-zis (SU), adicá 
invariabil in timp si spaţiu, și un sistem unimodal optim (SUO) 
constă în faptul cá acesta din urmă nu-și păstrează caracterul in- 
variant decît în locul (întreprinderea) unde se aplică şi pe un inter- 
val de timp limitat; el continuă să fie susceptibil de perfectionári 
datorită progresului tehnic general, care poate aduce noi modalităţi 
superioare. Numai cînd progresul tehnic nu ar mai putea aduce 
nici o nouă modalitate superioară în domeniul respectiv (eventu- 
alitate foarte rar tangibilă) sistemul astfel optimizat ar deveni Şi 
el un „datum“, adică o constantă. 


3.1. GRADE SI TREPTE DE OPTIMIZARE 


Din consideratiile precedente rezultă că proiectantul organi- 
zator trebuie să facă distincție netă între mai multe grade de 
optimizare în funcție de loc şi de timp, în raport cu un „optimum 
absolut“ (un „sumum“ sau, în termeni matematici, un ,Supremum^*), 
care intervine sau poate interveni numai cînd progresul tehnico- 
științific şi-a epuizat toate mijloacele de perfecţionare. 

Acest „sumum“ sau „Supremum“, desi nu poate fi decit în- 
trevăzut teoretic, este de mare folos proiectantului, deoarece îl fereşte 
de marea greșeală a suficientei, după care orice perfecţionare nu 
mai este posibilă, nemaifiind întrevăzută, 
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Eficienţa sistemului Sx în întreprinderi 
de comparație 


Eficienţa sistemului Sx 


Fig. 1 


Dar, din punct de vedere practic, comparatia cu optimurile 
supreme — încă în fază teoretică — nu permite decît un calcul 
estimativ şi relativ al eficienţei (E) rezultate din optimizarea sis- 
temului organizat sau reorganizat, în orice caz, insuficient de precis 
faţă de exigenţele proiectării. 

De aceea, ca termeni de comparaţie, în asemenea calcule se 
consideră, de obicei, eficientele perfect cunoscute dinainte a două 
situaţii limită care încadrează procesul de optimizare proiectat: 

— eficiența Eo a sistemului (Sx) în stare iniţială, neoptimizată 
(limita inferioară); 

— eficiența Ef a aceluiaşi sistem (Sx) optimizat în intreprin- 
deri similare (etalon) sau în staţii de experimentare (limita supe- 
rioară). 

Eficientele sistemelor plurimodale optimizabile (SPO) ar putea 
fi asimilate cu recordurile de diverse categorii: locale, naţionale, 
mondiale etc. (vezi tabelul 1). | 

Ca terminologie se pot adopta denumirile: 

— Grad de optimizare G, cînd comparatia se face faţă de Ef. 

— Treaptă de optimizare T, cînd comparatia se face faţă de 
eficienţa iniţială Eo (fig. 1). | 
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Rezultă expresiile: 
G m Aire ae: 100 
Ef 


is B. 100 ; De 100. Evident, cazurile T Æ 100 sint eșecuri. 


Eo 
Pentru eficienţa E se pot lua două valori: 


. E—Ep — eficienţa antecalculată (proiectată); 
E—Er — eficienţa postcalculată (realizată) după aplicare. 


Cînd: 

Ep<Er — greşeli de proiectare; 

Ep—Er — proiectare si execuţie perfectă. Caz puţin frecvent; 

Ep> Er — de cele mai multe ori, greşeli de execuţie. 

Gradul de optimizare G poate fi: 

practic-absolut (Ga) dacă Ef este un record mondial realizat al 
activităţii considerate (sistemul Sz); 

relativ (Gn, Gl etc.) dacă Ef este un record national, local etc., 
de asemenea realizat (vezi tabelul 1). 

În general, eficienţa E este dată in raportul: 


o E al 
tf 


in care P este producția globală, t este timpul în care s-a realizat P, 
iar f reprezintă factorul sau factorii (oameni, mașini, metode, fon- 
duri etc.) care au contribuit la obţinerea lui P. 

P se poate exprima valoric (în lei sau în orice altă unitate 
monetară) fizic (în unităţi naturale sau convenţionale ale produselor) 
sau în ore-muncă. i 

De exemplu: E—100000 lei/an. M înseamnă că un muncitor 

roduce într-un an mărfuri în valoare de 100 000 de leit. Dacă în 
ocul factorului muncitori introducem factorul salarii (medii), obti- 
nem o altă expresie a eficienţei cum ar fi: E—7000 de lei/luná-1000 
care înseamnă că fiecare mie de lei din fondul de salarii produce 
într-o lună mărfuri în valoare de 7000 de lei. Dacă în locul facto- 
rului muncitori introducem factorul mașini, obţinem o nouă expresie 
a eficienţei ş.a.m.d. Depinde de factorii a căror eficienţă avem 
interes să o urmărim, de perioada care ne interesează şi de natura 


1 Unii autori ca: Jean Gerbier, O. Gelinier, H. Hierche s.a. consideră 


eficiența sinonimă cu productivitatea, Asupra acestor aspecte vom reveni cu 
precizări în capitolele următoare, ! 
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TABELUL 1 


Grade de optimizare a unei activităţi oarecare Sx 


Gradul de ; . ; 
aet" Denumirea opti- |  Comparabil , 
optimi- ; Caracterizare 
rare mului s eu 


Specitic (sau Recorduri Optimul proiectat si realizat este vala- 
Gl local" sau locale bil numai in cadrul unei intreprinderi 
intern") Şi se apreciază prin comparație cu moda- 

litdfi anterioare, aplicate sistemului con- 
siderat Sx în aceeași întreprindere. 

II Avansat (sau [Recorduri nati- | Optimul realizat egalează sau se apro- 

Gu „truntaș'”) onale pie foarte mult de optimul aceluiaşi 
sistem Sz, aplicat în întreprinderi avan- 
sate, luate ca referință. El reflectă 
rezultatul unei întreceri. 

III Practic maxi- | Recorduri Optimul proiectat şi aplicat egalează ma- 

Ga mal (sau „,prac- | mondiale rea- | ximul practic posibil pe plan mondial 


lizate folosind nivelul tehnic cel mai avansat 
în momentul considerat. 


tic absolut”) 


Optimuri teoretice întrevăzute ca po- 
sibilitate numai în condiţiile unui nivel 
al progresului tehnic mai avansat decit 


Recorduri mon- 
diale preconiza- 


IV Teoretic maxi- 
Gs mal (,,supre- 


d te : 4 a 
muu cel existent în momentul considerat. 
Optimuri „probabile”în viitor, „pre- 
1 vizionale" 


indicatorilor de plan (valorici, fizici, etc), pe care vrem să-i satis- 
facem, sá-i analizám, sá-i studiem cu prioritate. 

Din punct de vedere pur ştiinţific, eficienţa sistemelor plu- 
rimodale poate fi asimilată cu debitul unei maşini. În speţă, este 
vorba de o cantitate de mărfuri, de bani sau de „timp-muncă“ pro- 
dusă în unitatea de timp de către un anumit factor (de producţie). 

La rîndul lui, acest „debit“ (eficiența) variază în funcţie de 
timp, ca urmare a unor activităţi succesive de modernizare, de 
reorganizare sau a unor greşeli de aplicare (execuţie) după cum 
se vede în fig. 2. 
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DOMENIUL 
PROIECTĂRII ȘI APLICĂRII 


EFICIENȚA ÎN UNITATEA DE TIMP PRIN PERFECȚIONAREA SISTEMULUI 8, 


[| 

| 

f 

l 

[oem | 


V 1959 | 1960 | 191 | 1962 | 1962 | 1964 | 1965 | 1966 | 1967 


TIMP (CALENDARISTIC) 


Fig. 2 


Asadar, in calculul eficientei unui sistem plurimodal, timpul 
poate másura trei aspecte: 


-— economia realizată (ore-mumncá economisite); 

— perioada pentru care studiem eficiența (timpul calendaristic); 

— Progresul sau regresul (cu citi ani am rămas în urmá sau am 
avansat faţă de anul luat ca reper). 
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Oricum, alegerea unităţilor de măsură pentru eficiența E rămîne 
o problemă dificilă pentru proiectant şi presupune discernümint si 
cunoştinţe avansate, atît tehnice, cit si economice. 

Optimele teoretic maximale (gradul IV) intră în domeniul exclu- 
siv al cercetărilor ştiinţifice aplicative, în timp ce realizarea celor- 
lalte grade de optimizare (I; II; III) constituie sarcina proiectantului 
organizator, 

Desigur că între gradul I, II si III s-ar putea defini mai multe 
stadii intermediare, dar, în principiu, clasificarea ar rămîne aceeași. 

Proiectantul trebuie să fie foarte bine informat asupra optime- 
lor realizate în domeniul preocupărilor lui şi, în special, asupra 
„recordurilor mondiale“ respective, ceea ce nu se poate obţine 
numai pe calea documentării din literatura de specialitate, ci este 
necesar un contact continuu cu realitatea. 

De asemenea „el trebuie să stie cum să justifice economic ale- 
gerea gradului de optimizare pe care îl urmărește prin organizarea 
sau reorganizarea unei anumite activităţi (sistem organizatoric Sz), 
evitind atît „salturile“ prea mari, cît si subestimarea posibilităţilor 
existente. Aceste prudente i se impun prin aceea că orice activitate, 
mai mult sau mai puţin restrînsă, trebuie tratată în raport de inter- 
dependenţă cu tot restul condițiilor şi structurii întreprinderii. 


3.2. EVOLUȚIA GRADELOR DE OPTIMIZARE 


După cum am văzut, aprecierea justă a mărimii, momentului 
si' naturii saltului de eficienţă, pe care organizatorul urmează să 
şi-l propună, devine și mai dificilă prin faptul că, pe de o parte, 
intervine progresul tehnic general, pe de altă parte, condiţiile locale 
de aplicare. Rezultă, în timp, o variaţie permanentă atît a optimelor 
de toate gradele, cît şi a raporturilor dintre ele. 

Rezolvarea acestei probleme este mai ușoară dacă se construiesc 
şi se analizează tehnico-economic o serie de curbe reprezentînd evo- 
lutia diverselor grade de optimizare în coordonatele „eficienţă- 
timp“ (E-t). . 

Astfel, fig. 2 reprezintă, sub formă simplificată şi teoretică, 
graficul unor asemenea curbe pe o perioadă de 10 ani. 

Se întelege cá eficienfele evoluează „prin salturi“ şi, ca atare, 
trebuie figurate în scară. Pentru claritate au fost trasate şi curbele 
continue superioare care, de altfel, ar putea fi concepute matematic 
avînd în vedere şi caracterul statistic al acestor fenomene. 

Curba A redă evoluţia „sumum“ sau „supremum“ (vezi IV, Gs, 
tabelul 1) a eficienţei sistemului Sz. 
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Curba B redă evoluţia recordurilor mondiale „practic-absolute“. 
(Ga) a eficienţei aceluiași sistem (activităţi productive). 

Atit curba A (optimele teoretic-maximale), cît și curba B (opti- 
mele practic-maximale sau practic-absolute) nu pot avea o evoluție 
regresivă, pe nici o perioadă. Creşterea lor tinde convergent către 
acelaşi plafon, încît limita curbei B este curba A. 

Între A şi B se află domeniul cercetărilor si experiențelor, 
ştiinţifice, al invențiilor si previziunilor tehnologice care inte- 
resează pe organizator numai în faza documentării de perspectivă. 
Acesta este un domeniu în care nu pot exista evoluţii realizate 
industrial sau proiectate pentru uzul industriei. Proiectele destinate 
industriei trebuie să implice certitudinea realizării practice a obiec- 
tivelor proiectate. 

Dimpotrivă, atît B, cit şi toate curbele inferioare acesteia pot 
să exprime, fie eficiente proiectate (Ep), fie realizate (Er). Aceste 
aspecte trebuie notate distinct pe grafice. 

Cum curbele de tip B se pot trasa destul de precis, ele constituie 
cel mai bun criteriu de comparație în activitatea de organizare, 

Toate curbele subevolutive față de B pot avea diferite aspecte: 
„progresiv“, ,regresat* si „regresiv* sau combinaţii între aceste 
desfășurări. 

Pe de altă parte, ele pot fi: crescătoare, staţionare si descres- 
cătoare fatá de propria lor desfășurare; adică, prin comparaţie cu 
eficienţa proprie din momentul imediat anterior. 

Curba C reprezintă o evoluţie pe care o numim „,regresată“, 
caracterizată prin aceea că răminerea în urmă faţă de B este 
constantă (—AE=—constantă), iar curba D, o evoluţie regresivă, la 
care răminerea în urmă este în continuă creștere (—AEA). 

Diferenţa între ordonatele a două trepte (sau două grade) de 
optimizare (AE) este măsura regresului tehnic momentan (exprimat 
în unităţile de eficienţă alese) ori — ceea ce este acelaşi lucru — 
măsura eficienţei potentiale, existentă ca latentá (rezervă) în siste- 
mul considerat (Sx) faţă de curba superioară luată ca referinţă. 

Referindu-ne la curbele din fig. 2, reținem: | 

E (B, c) reprezintă eficienţa sistemului Sx, evoluind pe curba B, 
la treapta c. : | 

E (C, c,) — eficienţa sistemului Sx, evoluind pe curba C, la 
treapta c. 

AE (B, C)—E (B, c) — E (C, cj) — regres tehnic momentan. 

(decalaj metodologic). - 
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Diferenţa dintre abscisele corespunzătoare (At) este măsura re- 
gresului în timp (decalaj temporal). Astfel: - 

t(B, c) reprezintă data la care se realizează (sau se projec- 

tează) recordul mondial (optimul practice absolut) c; 

t(C, c) — data la care se realizează (sau se proiectează) re- 

cordul local c, (sau regresul c4); 

At(B, C) —t(B, c)—t(C, c)-—decalaj temporal. 

Se intelege cá ariile cuprinse intre abscisele si segmentele co- 
respunzátoare ale curbelor respective reprezintá totalul pierderii 
datorat neaplicării modalității maximale (sau oricare altă modali- 
tate superioară comparativ) sau — cu alte cuvinte — totalul eco- 
nomiilor practic posibile în perioada de timp considerată. De 
exemplu, aria P hașurată, între curbele B şi C, reprezintă atit pier- 
derile totale, cît și economiile practic posibile între anii 1965 şi 
1966, referindu-ne, evident, numai la sistemul (activitatea) Sx. 

De asemenea, se înţelege că 


B | By E | f(C)ài 


Faţă de aceste evoluţii tipice existi un număr foarte mare de 
variante. Toate acestea, însă, pot fi interpretate cu ajutorul tipurilor 
menţionate mai înainte. 


4. RAPORTUL DINTRE EVOLUŢIA PROIECTATĂ 
SI CEA REALIZATĂ 


Desigur că evoluţia proiectată (Ep) a eficienței unei activităţi 
productive Sx nu se va suprapune, decît în cazuri excepţionale, 
evoluţiei realizate în practică (Er). Această diferenţă trebuie neapă- 
rat să fie luată în considerare de proiectant şi apreciată printr-un 
„coeficient de aplicare“. 

În graficul din fig. 3, traseul A B C reprezintă evoluţia eficienței 
proiectate, iar a b c descrie o evolutie realizatá. Ariile de tipul a A 
B b reprezintă pierderile intervenite la aplicare. In condiţii de exe- 
cutie perfectá, valoarea lor tinde la zero, dar realizarea acestei ten- 
dinfe cade mai mult în sarcina executantilor decît în cea a proiec- 
tantilor. Într-adevăr, micșorarea acestor diferente depinde de unii 
factori (conştiinciozitate și disciplină în muncă, calificare şi specia- 
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lizare corespunzătoare aexecutanfilor, ambiantá etc.), pe care 
proiectantul nu poate să-i anticipeze decit în limite cu totul aproxi- 


mative. 


5. POSIBILITATI DE CLASIFICARE A ACTIVITĂȚILOR 


Există numeroase criterii după care se poate face o asemenea 
clasificare. Un studiu complet al acestora ar depăşi obiectul lucră- 
rii de faţă. 

Pentru proiectant este de primă însemnătate clasificarea pe 
criteriul simplităţii crescinde. | 

Scopul activităţii poate fi simplu (nedivizibil) sau din ce în 
ce mai complex; de asemenea, modalitățile (mijloacele) de reali- 
zare ale scopului pot fi mai simple, mai complicate, mai multe ori 
mai puţine. Se înţelege cá, prin continuarea analizei pe aceste 
două planuri, se poate ajunge la „activităţi limită“ (elementare). 


„Acestea, la rîndul lor, pot fi elementare ca scop, elementare ca. 


mijloc si elementare ca scop si mijloc (indivizibile). 
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Oricît de complexă ar fi o activitate oarecare, la baza ei 
stau totdeauna activități elementare, complexitatea nefiind altceva 
decît o rezultantă a interacțiunii elementelor. 


Cunoscind legile sau principiile acestor interacțiuni — care 


“sînt de fapt chiar legile şi principiile organizării — analiza poate 


merge în toate cazurile pînă la determinarea activităților elemen- 
tare. - FLLDR 

Vom relua si, totodatá, vom  exemplifica această discuţie în 
capitolul referitor la funcțiunile organizatorice ES clasificarea lor. 
Aici, ne mărginim să afirmăm că, urmînd această cale, știința orga- 
nizării va putea promova cu succes şi din ce în ce mai frecvent 
experienţa, tinzînd să devină o ştiinţă experimentală, chiar o ştiinţă 
de laborator. 

Într-adevăr, activităţile elementare sînt — de cele mai multe 
ori — reproductibile şi perfectionabile în laboratoare sau staţii spe- 
ciale de experimentare, fără prea mari cheltuieli. Prin recompu- 
nerea acestor elemente se pot sintetiza (proiecta) activități, de orice 
grad de complexitate ca scop şi metodă (ateliere, secţii, servicii, 
întreprinderi etc.). Numai în felul acesta durata experimentării se 
poate corela cu ritmul progresului si dezvoltării, iar investiţiile ne- 
cesare devin rentabile — ceea ce nu este posibil decît arareori dacă 
experimentarea se face direct cu activităţile foarte complexe (cum 
ar fi însăşi întreprinderea sau o subdiviziune importantă a ei). 

Pe de altă parte, se poate deduce cu ușurință din definiţia sis- 
temelor plurimodale că metodele matematice îşi găsesc în ştiinţa si 
tehnica organizării un foarte larg si variat domeniu de aplicare (teo- 
ria mulțimilor, cercetarea operaţională, statistica matematică, cal- 
culul probabilităților etc.). 

În concluzie, proiectantul organizator trebuie să folosească ur- 
mătoarele surse: 

a. Experiența acumulată în întreprinderi. 

b. Rezultatele evperimentărilor din staţiile şi laboratoarele spe- 
ciale. 

c. Metodele matematice. 


caet 
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6. ALTE DEFINIȚII ALE ȘTIINȚEI ORGANIZĂRII 


În lumina celor discutate în paragrafele precedente se con- 
turează posibilitatea unei definiţii bazate pe noţiunea de sistem 
plurimodal: organizarea este ştiinţa optimizării sistemelor pluri- 
modale (activităţilor productive). 
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Definiţia este completă numai dacă admitem că sistemele uni- 
modale — invariante — (SU) si cele plurimodale neoptimizabile 
(SPN) sînt cazuri particulare (de fapt, puţine la număr) care pot 
forma, prin. asociaţie, sisteme plurimodale complexe și optimiza- 
bile (SPO). 

În acelaşi spirit, putem spune că a organiza înseamnă a intro- 
duce anumite modalităţi (reguli) într-o activitate în vederea reali- 
zării unui maxim al scopului (obiectivului) pentru care se desfă- 
şoară activitatea considerată. | 


Corolare: 


1) Într-o succesiune de transformări există mijloace şi scopuri. Dar 
numai faza iniţială este „mijloc pur“. Pe parcursul transformărilor inter- 
mediare, fiecare mijloc realizează un scop care, odată atins, se transformă 
în mijloc s.a.m.d. piná în faza finală — singurul „scop pur“. Celelalte sco- 
puri sînt intermediare. 

2) Într-un sistem organizatoric (Sx) se produc simultan si succesiv, in 
toate fazele intermediare, transformări: formale, substanţiale și funcţionale 
(treceri de la functiunea-scop la functiunea-mijloc). 

Știința organizării are ca obiect studiul transformărilor intermediare 
ale mijloacelor în scopuri. 

Noţiunea de „scop intermediar“ o vom reîntilni frecvent deoarece este 


foarte utilă organizatorului, ca mijloc de orientare în elaborarea proiectelor 
de organizare (metoda drumului critic, PERT etc.). 
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Capitolul III 
CONDUCERE 
A | 


1. ORGANIZARE SI CONDUCERE 


Din capitolul precedent se desprinde sarcina proiectantuiui orga- 
nizator: determinarea modalităţilor optime ale sistemelor plurimodale. 
Dar, hotărîrea de punere în aplicare a unei modalităţi sau alteia 
nu este luată de organizator decît în situaţia în care tot el este si 
conducător în domeniul respectiv. | 

Totalitatea activităţilor care constituie sarcina unui organizator 
poate fi reprezentată printr-o mulţime (Mo), iar suma activităţilor 
care constituie sarcina unui conducător printr-o altă mulţime (Mc). 

Raportul dintre mulţimea activităţilor de organizare științifică 
(Mo? şi mulţimea activităţilor de conducere {Mc} poate fi: 

I De întretăiere MoMc (fig. 4, a), cînd studiile de optimizare 
sînt elaborate ştiinţific de către specialiști (organizatori), iar con- 
ducătorul conlucrează la aceste studii numai în parte, sau se limi- 
tează doar la verificarea şi corelarea lor, după care ia hotărirea. 

IL De includere Mc D Mo (fig. 4, b), cînd optimizarea este făcută 
de conducătorul care ia şi hotărîrea. În acest caz, optimizarea poate 
fi făcută atît prin metode ştiinţifice, cît și prin metode empirice 
(intuitive, de rutină etc.). mE mM DOM 

În orice caz, relaţia de excludere Mo = Mc nu intervine nici- 
odată în condiţii normale. Constatarea unei asemenea relaţii in- 
seamnă întotdeauna o defectiune în desfăşurarea muncii de condu- 
cere în cadrul întreprinderii unde a fost descoperită. 

Intr-adevăr, Mo = Mc înseamnă două erori paralele: 

Prima: Pregătirea deciziei este elaborată undeva în întreprin- 
dere de către un specialist sau chiar de un organ special, totuși 
conducătorul emite decizia fără să ia cunoştinţă de pregătirea ei. 

A doua: Conducătorul ia decizia pripit fără să delibereze 
asupra unei soluţii optime. 

In fine, mai există relaţia Mo=—(, cînd pregătirea deciziei nu 
e făcută de nimeni. 

Tendinţa de a dezvolta relaţia (I) Mo MMe către (II) Mo C Mc 
este greşită, chiar dacă munca de organizare (Mo) desfăşurată de 
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Fig. 4 


conducător ar fi ştiinţifică (nu empirică) şi chiar dacă acesta ar avea 
pregătirea prefesională necesară. Dacă s-ar proceda astfel s-ar ne- 
glija principiul diviziunii și specializării muncii, precum Si princi- 
piul incompatibilititii activităţilor care se controlează reciproc. Con- 
ducátorul si-ar controla propriile proiecte organizatorice. 


În concluzie, nu efectuarea proiectelor de organizare, ci aprecie- 
rea și verificarea lor, controlul şi reglarea (corectarea) aplicării 
acestora sînt atribute ale conducerii şi numai în acest sens trebuie 
înțeleasă afirmaţia că munca de organizare ştiinţifică este insepara- 
bilă de munca de conducere. 


11. DECIZIE SI RĂSPUNDERE 


În spiritul ştiinţei organizării, a conduce înseamnă — în primul 
rînd — a decide (a hotărî) si a răspunde. 

Conducătorul este un specialist în organizare, învestit cu puterea 
de a decide. Totuși, decizia nu trebuie să fie un act individual decít 
in anumite conditii si situații. 

Complexitatea crescîndă a activității economice determină apli- 
carea pe o scară tot mai largă a principiului deliberării şi deciziei 
colective. 

Spre deosebire de decizie, care poate fi individuală sau colectivă, 
răspunderea este mai mult individualá. De exemplu: intr-un comitet 
de directie, deciziile se iau in colectiv, dar ráspunderile se reparti- 
Zeazá (prin delegarea autorităţii) în asa fel încît de aplicarea unei 
decizii să răspundă unul și numai unul dintre conducători (fie că e 
membru sau nu al comitetului de direcţie). 
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Decizia apare intermitent, răspunderea este continuă. Acest carac- 


ter al răspunderii se datorește tangentei sale cu execuţia care, de 
asemenea, are un caracter continuu. 

Organizatorul propune decizii, conducătorul ia decizii. Organiza- 
torul răspunde de calitatea studiilor care au condus la propunerile 
de decizie; conducătorul răspunde de alegerea deciziei si de rezulta- 
tele ei după aplicare. | 

Așadar, „a decide" înseamnă a alege între mai multe modalităţi 
de evoluţie posibilă a unui sistem plurimodal. 

Calitatea unei decizii se apreciază după gradul de optimizare pe 
care îl introduce în sistemul considerat şi este maximă cînd alege 
modalitatea cea mai eficientă. 

În general, un conducător poate fi pus în următoarele situaţii pre- 
mergătoare luării unei decizii: 

A. Sistemul plurimodal considerat a fost studiat în prealabil de 
organizatori (subalterni sau consilieri). Aici survin variantele: 


a, Studiul se bazează pe totalul modalitátilor posibile şi recomandă 
o singură modalitate optimă, determinată matematic. 


b. Studiul indică un număr cît mai restrîns de modalităţi de efi- 
ciență sensibil egală (echiprobabile), dintre care conducătorul va 
alege pe cea optimă pe baza unor criterii noi, necunoscute sau nece- 
rute organizatorului. 

B. Sistemul plurimodal considerat nu a fost în prealabil studiat 
de organizator (sau alti specialişti). Conducătorul cunoaște numai 
datele iniţiale şi scopul pe care îl urmărește. În acest caz, survin 
variantele: 

a. Gradul de urgenţă a punerii în aplicare nu permite decit un 
studiu foarte rapid pentru luarea deciziei. Intervalul de timp între 
momentul informaţiei si cel al deciziei este insuficient pentru efec- 
tuarea unui studiu obiectiv şi complet cu mijloacele (oameni sau 
mașini) de care dispune întreprinderea. Factorul „promptitudine“ 
este, în acest caz, esenţial pentru calitatea deciziei. În aceste situa- 
tii este inevitabilă relația Mo C Mc. Conducătorul decide singur. 

b. Nu există — cel puţin pînă la data respectivă — metode stiin- 
tifice de optimizare pentru sistemul considerat. Alegerea — ca să nu 
spunem optimizarea — se va face empiric sau intuitiv. 

c. Contrariul cazurilor Ba si Bb. Sistemul plurimodal nu a fost 
studiat în prealabil de specialisti dar se cunosc metode de studiu, 
iar decizia nu comportă urgenţă. Prin hotărîrea conducătorului de 
"a-l trimite specialiştilor pentru studiu și rezolvare, cazul Bc va 
deveni fie un caz Aa (cu soluţie unică), fie Ab (cu mai multe soluții 
echiprobabile). 
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In cazul Aa, rolul conducătorului ar consta numai în a-şi însuşi 
modalitatea optimă indicată de organizatori, în urma unei eventuale 
verificări, si de a o investi cu puterea de execuţie. 

În cazul Ab, alegerea deciziei se face printr-o colaborare între 
elementul ştiinţific, empiric şi intuiţie. j ; 

Oricum, un conducător trebuie să cunoască tehnica organizării cel 
puțin pînă la nivelul superior unității pe care o conduce. 


1.2. VERIGILE ACTIVITĂȚII DE CONDUCERE 


Relaţia de întretăiere Me N Mo între mulțimea activităților de 
organizare $i a celor de conducere face din fiecare conducător, de pe 
un anumit nivel ierarhic, un organizator față de nivelul imediat 
superior!. Generalizarea acestei relații transformă organismul între- 
gii întreprinderi într-o rețea de lanțuri, alcătuite din asemenea în- 
tretăieri, şi determină caracterul „înlănţuit“ al activităţilor de con- 
ducere. De aici denumirea de verigi, folosită de mulți autori pentru 
a descrie mai sugestiv subunitățile componente ale unei între- 
prinderi. 

Schema din fig. 5 reflectă grafic cele enunțate mai sus. 

Simboluri respective au următoarele semnificații: 

C, reprezintă mulţimea activităților unui conducător de pe un 
nivel ierarhic oarecare N, (birou, serviciu etc.). 

Ci; CL,; Cła; etc. sînt mulțimile activităţilor de conducere 


ale subalternilor lui Ca, care sînt conducători de nivelul N sii 


C,,, este mulţimea activităţilor conducătorului de nivelul I iis 


al cárui subaltern este C,. 

S, este mulțimea activităţilor unui specialist (organizator, proiec- 
tant, consilier etc.) de nivelul N,. 

Toate aceste activităţi trebuie să se desfásoare în concordanţă cu 
scopul unic al întreprinderii. Acest imperativ determină o serie 
de întretăieri ale domeniilor de activitate ce revin diverşilor con- 
ducători. 

Dar asemenea întretăieri inerente (pe figură 1, 2, 3, 4, 5) nu în- 
seamnă activități paralele, adică risipă de muncă. Ele marchează 
conjugarea muncii de organizare cu cea de conducere si sint de 
strictă necesitate. 

De exemplu: în cadrul mulţimii de activităţi notată cu 1 (fig. 5), 
„Propunerile de organizare“ sau »Optimizárile* aduse de conducă- 


1 Wilfred Brown, op. cit., pp. 56—60. 
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Fig. 5 
torul C1_, , de nivelul N, ,, la cunoștința conducătorului C, se con- 
jugă cu hotáririle acestui superior (Cn). 

Așadar, în cadrul acestei mulţimi de activități conjugate (1), con- 
ducătorul Cl , apare ca organizator (studiază şi propune), iar Ca 
este conducător (alege şi decide). 

În mod analog se pot deduce semnificaţiile celorlalte conjugári 
(2, 3, 4 şi 5) care determină o inlántuire pe verticală: 


Cy U Ga U Cusa ... Dar Cui a od , 


Conjugárile figurate hașurat marchează întretăieri triple. Ele 
determină inlántuiri orizontale (între verigi de acelaşi nivel) şi carac- 
terizează activitatea de coordonare a subordonatilo (Cl ,; C; 


etc.) de cátre conducátorul C;: 
(Cui N Ca) QE, 


Vom vedea cá acest tip de întretăieri generează o serie de relaţii 
directe între verigi de nivel egal — fără intermediul conducătorului 
comun de nivel superior — denumite legături de corelare sau punți 
(pe fig. 5 liniile punctate). 
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Întretăierea S,( C, marchează legătura între reţeaua specialiş- 
tilor (Sa, Sm etc.) şi rețeaua conducătorilor. 

Vom vedea că reţeaua specialiștilor? poate fi discontinuă sau 
continuă. În acest din urmă, caz, specialiștii sint legati între ei pe 
întreaga întreprindere (adică există o înlănţuire a activităţilor lor şi 
o conducere proprie). Reţeaua conducătorilor este întotdeauna con- 
tinuă. 

Domeniul (D) rămas în afara activităţilor conjugate este cel al 
activităţilor în care conducătorul organizează, optimizează si decide 
singur. Dintre acestea, cea mai de seamă este optimizarea sistemelor 
foarte complexe, care se nasc prin combinarea Şi coordonarea diver- 
selor propuneri sau proiecte făcute de subalterni sau de specialiști. 

Rezultă din analiza efectuată mai sus, că un conducător (Ca) de 
un nivel oarecare (N,) trebuie să stie: 


— să conducă nivelul imediat inferior: N,.,; 


— să organizeze și să conducă nivelul pe care se află: Ns 
— Sá organizeze nivelul superior: N,.4;. 


In general, vom constata cà activitatea personalului unei intre- 
prinderi poate fi redatá cu ajutorul teoriei multimilor. De exemplu, 
referindu-ne la doi conducátori şi notind cu A mulţimea activită- 
ților unuia şi cu B mulţimea activităţilor celuilalt, putem exprima 
toate relaţiile organizatorice posibile între ei folosind numai sim- 
bolurile proprii acestei teorii. Menţionăm cîteva: 


A N B = conlucrare 

A N B = sarcini pe care A le rezolvă singur 

A D B = subordonare 

(4 N B) > min = informare (fără conlucrare) 

A = B = nu au relaţii directe de serviciu 

C D (A U B) = subordonare față de acelaşi șef: C 


Dacă la toate acestea se adaugă si un cod al tuturor posturilor, 
activităţilor etc., se întrevede posibilitatea de a exprima foarte pe 
scurt regulamentul de organizare $i funcţionare care, la o între- 
prindere mare, dacă ar fi scris, ar acoperi mii de pagini. Conducerea 
nu va cunoaşte toate aceste pagini niciodată sau, cînd le va. cunoaşte, 
conținutul lor va fi de mult perimat. De aceea, multe întreprinderi 
le consideră inutile și ca atare nu le mai scriu. 


! Wilfred Brown, op. cit., cap. XIII. 


2 Unii autori (Jean Gerbier, H. Hirche ș.a.) folosesc termenul de „stat- 
majoriști“. 
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Dimpotrivă, un regulament oricît de amănunțit, dar exprimat ma- 
tematic prin intermediul unui cod, poate fi introdus în memoria unui 
creier electronic gi, prin aceasta, poate deveni un instrument real al 
oricărui control, studiu, adaptare, modificare etc. efectuate în timp 
util. 

Așadar, tendinţa spre modelare şi matematizare a fenomenelor 
organizatorice igi găseşte justificarea atit în domeniul teoretic, cit 
şi în cel practic. 


2. CONDUCEREA ÎNTREPRINDERILOR SI CIBERNETICA 


Cît de departe pot merge creierele electorince în comparaţie cu 
cele umane constituie subiectul unei discuţii la cel mai înalt nivel 
teoretic, care este cu atit mai pasionantă cu cit ipotezele sint mai 
deosebite. 

Nu vom interveni în această discuţie decît subliniind unele as- 
pecte care ni se par certe şi, prin aceasta, utile orientării generale a 
organizatorilor și conducătorilor de întreprinderi. 

Oricum, o întrebare trebuie pusă: 

— Ce reprezintă știința conducerii întreprnderilor față de ciber- 
netică? Un capitol al acesteia? Sau o știință mult înrudită cu ciber- 
netica dar avind suficiente caracteristici proprii ca să poată fi 
tratată aparte. 

Acest din urmă răspuns ni se pare mai aproape de realitate. 

În accepţia cea mai nouă, cibernetica se definește ca o stiiintà 
a conducerii, avînd aa obiect „procesele de conducere“ (sau de 
„autoreglare“) care intervin în sistemele tehnice, biologice, econo- 
mice, sociale. 

Da la început observăm că este vorba de un domeniu din anumite 
puncte de vedere, mult mai vast, din altele mult mai restrins 
decît cel al conducerii întreprinderilor. 

Cibernetic, a conduce înseamnă numai a regla (pe baza unei 
scheme) un proces în desfășurarea lui către un obiectiv determinat. 

Prin comparaţie, disciplina conducerii întreprinderilor nu stu- 
diază numai reglarea, ci si modul de a convinge o serie de factori 
umani să-și desfăşoare munca spre un anumit tel (care poate fi 
atins sau nu, dar poate fi şi depăşit). Aici, factorii umani apar ca 
ființe întregi — cu conștiința, voinţa, liberul arbitru şi puterea de 
invenţie şi creaţie proprii. 


1 Edmond Nicolau, Introducere în ciberentică, Editura tehnică, Bucu- 
resti, 1964, p. 5. 
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Conducerea întreprinderilor se referă la om, cibernetica numai 

la anumite procese sau activităţi ale omului luate separat. | 

Cibernetica își rezolvă problemele transpunind umanul — prin 

intermediul modelării — în mecanisme. Conducerea procedează esen- 

tial diferit: animă mecanismele organizatorice create (uneori elaborate 

de cibernetică), mergind pînă la transformarea lor în fiinţe colective 
ca structură, unitare ca voinţă și conştiinţă. 

Intr-adevăr, teoria psihologică şi sociologică a ştiinţei conducerii 
cîştigă tot mai mult teren si mai mulți adepti în rîndurile cercetă- 
torilor în acest domeniu. 

Desigur că de o „cibernetizare“ progresivă a conducerii întreprin- 
derilor se poate vorbi si este de dorit să se vorbească, dar oricît de 
avansat ar fi sau va fi acest proces, el nu va putea cuprinde între- 
gul ei domeniu adică omul în întregime. 

A considera conducerea ca fiind una şi aceeaşi ştiinţă cu ciberne- 
tica ar însemna să admitem că omul va fi condus de mașini si 
implicit să negăm resursele infinite ale geniului omenesc și să afir- 
măm superioritatea mașinii asupra inventatorului ei. 

„Dacă maşinile cibernetice întrec pe om pe plan pur informa- 
tional, în schimb, pe plan social-istoric, aceste maşini vor rămîne 

“totdeauna doar ajutoare și unelte ale omului“!. 

În lumina celor discutate, domeniul conducerii întreprinderilor se 
întretaie cu cel al ciberneticii. Aceasta din urmă poate fi atît un 
colaborator, cît şi un auxiliar (un instrument, o metodă etc.) al 
celei dintii. 


3. RAPORTUL DINTRE CONDUCERE SI EXECUȚIE 


Munca de execuţie se definește prin caracterul ei obligator uni- 


_modal. Calitatea acestei munci se apreciază prin prisma disciplinei 
tehnologice, deoarece varianta tehnologică aplicatá trebuie conce- 
pută ca un sistem unimodal, mai mult sau mai puţin complex (alcá- 
tuit din sisteme mai simple, dar tot unimodale). ` 

Această unimodalitate trebuie să fie rezultatul muncii prealabile 
de optimizare efectuată de proiectantii producţiei (organizatori, teh- 
nologi, economişti, planificatori etc.) şi investită cu deciziile de 
punere în aplicare, emise de factorii de conducere respectivi. 

Analiza mulțimilor de activități reprezentate în fig. 5 demon- 
strează că munca de execuție nu poate fi complet separată de munca 


i Edmond Nicolau, op. cit., p. 167, 
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Fig. 6 


de organizare şi conducere, oricare ar fi nivelul ierarhic al verigii 
luate în considerare. 

În totalul muncii prestate (Mk) de un lucrător de orice categorie 
şi pe orice post s-ar afla (muncitor, funcţionar, șef de birou, direc- 
tor etc. se include întotdeauna atit muncă de conducere (Mc), cit 
şi de execuţie (Me) (vezi fig. 6). i 

Orice conducător este si un executant. 

Dar afirmația reciprocă este adevărată? Este fiecare executant 
şi un conducător? 

E adevărat că, pe scara ierarhică a unei întreprinderi, în ordine 
descendentă, volumul muncii de conducere scade progresiv. 

Dar scade pînă la zero? Ce se întîmplă la treapta ultimă, a 
celui mai simplu loc de muncă (un singur muncitor la o singură 
maşină)? | 

Nici la această treaptă (care,- aparent, este 1000/ execuţie) nu 
dispare munca de conducere. Acesta este un adevăr esenţial care 
nu trebuie niciodată uitat. Aici — pe ultima treaptă — omul se 
conduce pe sine însuși, se autoconduce. Își optimizeazá plurimoda- 
litatea personală. În acest sens, își însușeşte si îşi impune, mai 
mult sau mai puţin, disciplina tehnologică; se hotărăşte să lucreze 
cu mai multă sau mai puţină hărnicie şi atenţie; vrea să respecte 
mai mult sau mai puţin regulile de protecţie etc. Aici, conducerea 
devine ,reflexivá^ si „implicită“. De fapt, se ajunge la „voinţa“ 
omului, adică la însăşi substanța conducerii în definiţia ei cea mai 
largă. 

Insemnătatea pratică a acestei conducerii (reflexive şi implicite) 
este cel puţin egală cu cea a conducerii propriu-zise (indicative 
şi explicite) deoarece toate deciziile acesteia se transferă, ca voinţă 
şi finalizare, ultimei trepte: multitudinea locurilor de muncă ocupate 
de muncitorii sau funcţionarii direct productivi, 
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Acest aspect al problemei învederează latura psihologică a acti- 
vitátii de conducere gi conturează o nouă definiţie: conducere în- 
seamnă transmiterea (transferarea) voinţei unui for ierarhic (colec- 
tiv sau individual) asupra colaboratorilor. 

Ca o sinteză a definiţiilor, se poate spune: conducerea este ştiinţa 
de a hotări si arta de a transmite voinfa!. 

Deşi aceste ultime definiţii nu sînt prea științifice, rămîn deose- 

bit de utile prin ceea ce sugerează si prin contribuţia lor la for- 
marea felului de a gíndi al unui organizator. 

Vom înţelege astfel cá sarcina organizării științifice este mult 
mai complexă decît am fi crezut la început şi de ce organizatorii 
trebuie să facă o demarcaţie clară între problemele care pot fi 
rezolvate prin aplicarea unor legi, principii şi criterii obiective (ex- 
primabile matematic) si aspectele psihologice, in care soluţiile sînt 
date ca „recomandări“, „indicaţii“, „deziderate“ bazate pe studiul 
psihologiei industriale. 

Un bun specialist în organizarea conducerii trebuie să cunoască 
în mod temeinic metodele psihologiei industriale sau să fie perma- 
nent dublat de un psiholog, obiectivul cel mai important al său fiind 
asocierea conştiinţei cu buna dispoziţie la executarea deciziilor con- 


ducerii. 


4. ÎNTREPRINDEREA CA PERSOANĂ JURIDICĂ 


Din punct de vedere tehnico-economic orice sistem plurimodal 


poate fi considerat o întreprindere. E ceea ce am demonstrat pînă 


aici. 

Dar nu se poate spune același lucru cînd la considerentele teh- 
nico-economice adăugăm pe cele juridice. În acest context, noţiunea 
de întreprindere are un înţeles cu totul aparte. Nu orice sistem 
plurimodal (se subintelege tehnico-economic) este o întreprindere, 
ci numai acela a cărui funcţionare este legală, adică se încadrează 
în prevederile legilor ţării respective si este recunoscut ca atare 
(ca întreprindere). 

Așadar, același cuvînt (întreprindere) poate avea două înţelesuri 
Unul mai restrins: întreprinderea ca persoană juridică; al doilea 
mai general: întreprinderea ca sistem plurimodal tehnico-economic. 
De aceea, folosind acest cuvint, trebuie ca din context să reiasă 
clar la care dintre cele două înţelesuri ne referim. 


! Jean Chevalier, Organisation, vol. I, Dunod, Paris, p. 39. 
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Cadrul juridic determiná aspecte noi in tratarea problemelor de 
conducere si completează noţiunea de răspundere a conducătorilor 
unei întreprinderi. La răspunderea de ordin tehnico-economic se 
adaugă răspunderea juridică. 

În consecinţă, va apare o deosebire importantă între posturile de 
conducere ale unei întreprinderi: 

a) posturi care au numai răspundere tehnico-economică; 

b) posturi care, pe lingă aceasta, au și răspundere juridică. 

Toate aceste considerente pun o nouă condiţie unui bun organi- 
zator: cunoaşterea perfectă a cadrului juridic, a legilor privitoare la 
existența şi funcţionarea întreprinderilor. 
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ANALIZA FUNCTIONALÀ A ÍNTREPRINDERII. 
FUNCTIUNI ORGANIZATORICE 


1. ANALIZA SI SINTEZA ÎN PRACTICA ORGANIZARII 


Din punct de vedere practic, este important să facem deosebi- 
rea Între: 

— sinteze de reconstituire și verificare, prin care — pornind de 
la părțile componente, identificate analitic — se reconstituie în- 
tregul (complexul) în identitatea lui inițială si 

— sinteze creatoare (constructive) prin care — pornind de la ele- 
mente sau părți cunoscute ca rezultate ale diverselor analize — se 
creează ansambluri, sisteme complexe care sînt numai similare sau 
analoge celor care au format obiectul inițial al analizei şi care le 
depăşesc sub aspect practic. 

Sintezele de această categorie constituie de fapt partea cea mai 
importantă a unui proiect de organizare. 

Din punct de vedere al naturii obiectului si metodei, atît anali- 
zele, cît și sintezele pot fi: 

a. Concrete ca obiect și metodă (analize şi sinteze de laborator). 
În cadrul lor obiectul este concret; elaborarea analizei se desfăşoară, 
de asemenea, pe concret. 

Ele au un cîmp de aplicare limitat în știința organizării. 

b. Concrete ca obiect, abstracte ca metodă. Obiectul analizei este 
concret; elaborarea analizei se desfăşoară abstract (mintal). Aşadar, 
obiectul (analizei) trebuie să fie mai întîi reprezentat mintal sau 
simbolizat si apoi analizat. Acestea sînt analizele si sintezele cele 
mai frecvente în ştiinţa si tehnica organizării. 

. De aceea, puterea de reprezentare mintală a fenomenelor este una 
dintre primele calităţi profesionale cerute unui proiectant organi- 
zator. Din acelaşi motiv, ştiinţa si tehnica organizării trebuie să 
recurgă la ajutorul. metodelor. moderne de modelare, şi îndeosebi, 
la concursul calculatoarelor în care reprezentarea obiectelor anali- 
zate are loc în creierul electronic. 


c. Abstracte ca obiect si metodă. Însuși obiectul analizat este un 
concept sau o abstractiune, care nu corespunde unei anumite exis- 


tente concrete. Asemenea analize şi sinteze sînt caracteristice ştiin- 
felor formale și celor matematice. 
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între cele trei categorii de analize şi sinteze menţionate mai 
inainte există o serie de relaţii şi influenţe prin care acestea se pot 
completa, verifica sau conditiona reciproc. 


2. FUNCTIUNE ORGANIZATORICĂ 


Noţiunea de funcţiune este folosită în biologie, matematică, fizio- 
logie etc, În ştiinţa organizării, atit Fayol, cît si Taylor îi acordă 
o însemnătate deosebită, dar nu o definesc suficient de precis prin 
comparaţie cu celelalte ştiinţe. De fapt, această imprecizie persistă 

i astăzi. , 
Etimologie „funcţiune“ derivă din latinescul „functio“ care în- 
seamnă împlinirea unei anumite munci. De fapt, sensul etimologic 
al cuvîntului se apropie cel mai mult de înțelesul pe care îl are 
în ştiinţa organizării noțiunea de funcțiune. 

Am văzut în capitolele precedenete că obiectul acestei ştiinţe îl 
constituie activităţile sau sistemele plurimodale. La rîndul lor, aces- 
tea au fost definite ca sisteme care pot să tindă către același scop 
(ca natură), prin modalităţi diferite. 

Valoarea scopului atins depinde de modalitatea adoptată. 


2.1]. NECESITATE. SCOP. FUNCȚIUNE 


Toate „sistemele“ concepute de ştiinţă se caracterizează prin 
anumite „stări“ şi „tendinţe“. 

Stările unui sistem de orice natură nu pot fi decit de echilibru 
sau de dezechilibru, iar tendinţele nu pot avea decît un singur sens 
— de la stările de dezechilibru către cele de echilibru, Pe de altă 
parte însă, natura diferită a sistemelor (fizico-mecanice; biologice, 
organizatorice) comportă unele deosebiri esenţiale. Astfel: stările 
sistemelor fizico-mecanice sînt determinate de legile naturale, pe 
cînd stările sistemelor organizatorice sînt concepute şi realizate în 
mod deliberat de către om pe baza unor raţiuni economice. Această 
rațiune înseamnă: a întreprinde numai ceea ce este necesar din 
punct de vedere economic, adică în vederea atingerii obiectivelor 
întreprinderii. 

Acest „a fi economic necesar“ este un factor care influenţează 
întru totul fenomenele desfășurate în cadrul unui sistem organiza- 
toric. De aceea, putem considera că un asemenea sistem evoluează 
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de la o stare iniţială (A) de necesitate economică spre o stare 
finală (B) de satisfacere a necesităţii. 

Starea de necesitate generează tendinţa către satisfacerea necesi- 
tăţii. Această tendinţă conduce mai întîi la conturarea si precizarea 
unui scop, apoi declanşează în interiorul sistemului o serie de acti- 
vitáti prin care urmează să se atingă scopul precizat (obiectivul 
general). l 

Dar activitățile astfel declanşate sînt, pe de o parte, de natură 
diferită, pe de altă parte trebuie să fie în strînsă interdependenfá 
datorită integrării lor în aceeași tendinţă către același obiectiv final 
(al întregului sistem). 

De aici, o primă definiţie a func(iunilor organizatorice: categorii 
sau ansambluri de activităţi de natură diferită, declanșate şi dirijate 
în mod corelat de către tendinţa unui sistem organizatoric către 
obiectivul său final. 

Sau, în termeni matematici: funcțiunile organizatorice sint sub- 
mulţimi ale mulţimii de activităţi necesare unui sistem organizatoric 
oarecare ca să-şi realizeze scopul. 

De remarcat că definiţia functiunii organizatorice a fost formulată 
independent de natura obiectivului pe care îl are sistemul (Sz), pre- 
cum si de mărimea sau complexitatea acestuia. 

Cum cel mai cunoscut şi discutat sistem este întreprinderea, 
funcțiunile organizatorice sint cunoscute sub numele de funcțiuni 
ale întreprinderii. 


2.2. CLASIFICAREA FUNCTIUNILOR 


In continuare se pun probleme deosebit de importante pentru 
proiectantul organizator: este posibilă o clasificare general valabilă 
a funcfiunilor organizatorice? (Adică o clasificare independentă de 
mărimea întreprinderii şi, prin aceasta, valabilă în orice întreprindere). 
Cite şi care sînt funcțiunile organizatorice? 

Ca să răspundem putem adopta două căi. Prima este cea pur em- 
pirică. Analiza pleacă de la experienţa acumulată în decursul tim- 
pului şi caută criterii (caracteristici comune) pe baza cărora diver- 
sele activităţi să poată fi grupate în ansambluri (sau categorii), 
subansambluri etc. 

A doua cale este pur fenomenologică. Analistul pleacă de la 


un sistem schematizat — un model — atît de general incit se potri- 


veşte oricărei întreprinderi şi urmăreşte numai fenomenele care tre- 
buie să se manifeste pentru ca sistemul model să poată trece de la 
starea A (de necesitate) la starea B (de satisfacere). 
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Comparatia între concluziile celor două căi poate fi deosebit de 
rodnică, concordantele constituind confirmări, iar discordantele 
puncte de plecare pentru noi analize de natură să înlesnească orga- 
nizatorului determinarea soluţiei optime din punct de vedere practic. 


2.2.1. Clasificări empirice 


Pînă în prezent, calea cea mai folosită de analişti este cea em- 

iricá. 

i Prima clasificare de acest fel este propusă de Fayol, care — cu 
toate criticile ce i se aduc mereu — este şi astăzi utilizată de orga- 
nizatori în diverse variante. 

La nivelul cel mai general, Fayol distinge următoarele ansam- 
bluri de activităţi: 1. Tehnice (producţie, fabricaţie, transformări); 
2. Comerciale (cumpărări, vînzări, schimburi); 3. Financiare (cerce- 
tarea şi girarea capitalului), 4. Securitatea (protecţia bunurilor și 
a persoanelor); 5. Contabilitate (inventar, bilanţ, pret de cost, sta- 
tistică), 6. Administrative (prevedere, organizare, directive de con- 
ducere, coordonare, control), pe care le numeşte „funcțiuni prin- 
cipale“l. 

Facem această precizare deoarece în lucrarea de față termenul de 
„funcțiune principală“ este folosit cu un alt înţeles. 

De asemenea, trebuie menţionat că prin „funcţiune administra- 
tivá^ Fayol înțelege ansamblul activităţilor de conducere?. 

În cele ce urmează redăm o variantă recentă, mai completă mult 
modificată a clasificării lui Fayol, în care caracterul empiric este 
și mai pronunţată. 

Aceeași filiatie fayolistá se observă şi la clasificările propuse de 
către CEPECA. Totuşi unele deosebiri sînt remarcabile. O primă 
propunere! recunoaşte 5 funcțiuni fundamentale: 

l. Cercetare-Dezvoltare (tehnică). 2. Producţie. 3. Comercială. 4. 
Financiar-Contabilă. 5. Personal. 

De reţinut este faptul că în această clasificare conducerea nu 

este menţionată ca o funcţiune fundamentală a întreprinderii. 


(Henry Fayol, Administration industrielle et générale, Dunod, 1966, 


cap. I. 

Pin limba franceză „administrer“ are atit sensul de „a conduce* cit si 
pe ce] de „a gospodári", pe cînd în limba română „a administra“ e folosit mai 
mult cu cel de-al doilea înţeles. 

R "Jean Gerbier, Organisation. Gestion. Ediţia a Il-a, Dunod, Paris, 
-ap. 2. 

„1 Vezi C. Russu, Definirea funcfiunilor (prelegere — text sapirografiat) 
şi E. Ivan, Funcjiunile întreprinderii, centralei industriale şi ministerului 
economic (prelegere — text șapirografiat). 
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TABELUL 2 
Funetfiunile întreprinderii 


Subdiviziuni (ale funcțiunilor principale) 


Funcfiuni principale 


3 


De conducere și adminis- 


trative* 
i Documentare, statistici, programe 


Studii economice 

Pregătirea deciziilor 

Organizare şi metode generale 

Oficii juridice, contencios, asigurări 

Relaţii externe și publice 

Secretariat — servicii generale (curieri ; dac- 
tilo; comunicații; economat) 


N 9» Gi if C5 FO 


Contabile gi financiare 
Contabilitate generalá 
Contabilitate analiticá 
Inventar 
Trezorerie, casierie 
Facturare, recuperări | 
Buget, balante 
Mecanografie 


N O0» Qi i Q5 tO 


Comerciale 

Aprovizionare 

Recepție, înmagazinare, stocuri 

Studii comerciale, studiul pieței 
Prospectare, vinzári, export 

Promovarea vînzărilor, publicitate 
Administraţie comercială 

Livrări, depozitare, ambalaje, expediţie, 
transport 

Informaţii după desfacere. Reclamaţii 
Răutu venit AA PRIN ingen o ae EUR 


O "10900 O5 E59 


— Á!(———— ig Á— BAM, 
Tehnice şi de producţie 
SERNA Studii, brevete, prototipuri 
Standardizare 
Cercetări, încercări 
[|| Tehnologii, utilaje, norme, capacități 
d 


Planificare (programare), lansare 
Fabricatie l 
3 Transporturi interne, deserviri 
da Li Control tehnic 
| Întreţinere utilaje 


€ Qo *3 0» Qi 05 T5 
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TABELUL 2 (CONTINUARE) 
AEA ID N NR II TRE RIP AOAR O NI PE ERE E E DEE 


i | Funcliuni princiale Subdiviziuni (ale funcțiunilor principale 
În 
ri] 3 | 4 
5 Sociale si de securitate 


Pază (paznici, portari, pompieri etc.) | 
Angajarea personalului 

Calificarea si perfecţionarea personalului 
Protecția şi securitatea muncii 
Caracterizarea şi promovarea personalului 
Salarizare 
Probleme sociale (cultură, sport, medicale 


etc.). 


*J O0» Qt C5 t2 


t S ——H——————————— 
* Unii autori preferă pluralul tocmai pentru că orice funcţiune este o sumă de mai multe subfuncțiuni sau acti- 
vitàfi. 


Aceeaşi clasificare este adoptată si de alți autori. Totusi conside- 
rám că această simplificare (5 funcțiuni in loc de 6, ca la Fayol) nu 
este de naturá sá usureze sarcina proiectantului organizator. 

O altă propunere! este de fapt clasificarea dată de Fayol foarte 
puţin modificată: 1. Funcțiunea de conducere; 2. Comercială; 3. Teh- 
nică sau de producţie; 4. Financiară şi contabilă; 5. De personal sau 
umană. 

În fine, menţionăm o propunere de clasificare? numai cu 4 clase 
de funcțiuni: 1. Comercială; 2. Producţie; 3. Personal; 4. Financiar- 
Contabilă. Această clasificare pune primul accent pe activitatea prin- 
cipală a functiunii comerciale: vinzarea. 


2.2.2. Analiza critică a clasificărilor empirice 


Pentru proiectantii organizatori, caracterul empiric al acestor cla- 
sificări prezintă o serie de dezavantaje. 

Rațiunea care stă la baza formulării criteriilor de clasificare (in 
speţă: caracteristicile comune ale diverselor activităţi) nu apare 
clar si distinct în așa fel încît organizatorii să se poată orienta în 
orice situaţie. 


! Vezi Claude Viteau, Tehnici de conducere şi structuri, Conferinţă. 


CEPECA, 1969 (text sapirografiat). T 
2 Vezi prelegerea Punc[iunile întreprinderii $i funcțiile conducerii (text 


sapirografiat). 
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Criteriile alese nu sînt suficient justificate ştiinţific încît să se 
impună prin caracterul lor logic si general valabil. De exemplu, la 
funcțiunea de conducere si administraţie (1) găsim subdiviziunea 
„„documentarea, statistici, programe“ (poz. 1.1), iar la functiunea teh- 
nică şi producţie (4) subdiviziunea „planificare, lansare“ (poz. 4.5.). 
De aici ar putea să rezulte o confuzie care să se soldeze cu un 
proiect de organizare greșit, care să trateze planificarea ca o func- 
tiune tehnică. În realitate, activităţile, pe care autorul acestei cla- 
sificări le numeşte: documentare, statistică, programare, planificare, 
lansare, se includ într-o singură funcţiune: planificarea, care la 
rîndul ei se include în funcțiunea conducere. 

Discuţii contradictorii s-ar putea face şi cu privire la poziţia (1.2) 
„studii economice“ față de (3.3) „studii comerciale“ sau (4.8) „con- 
trol tehnic“ faţă de (1) conducere (care include controlul) şi multe 
altele. 

În acest fel, clasificarea își pierde valoarea de instrument al orga- 
nizatorului. Acesta va fi pus de multe ori în situaţia ca mai întîi 
să organizeze și apoi să clasifice si nu invers, cum ar fi natural 
şi util. 

Confuziile provin, de cele mai multe ori, din marea și inevitabila 
varietate a denumirilor folosite care, luate ca atare, în sensul lor 
literal, nu reflectă criteriul de clasificare si de aceea nu justifică 
poziţia din tabel a functiunii respective. 

Organizatorii vor fi obligati să se întrebe mereu: ce se înţelege 
prin... (documentare, programare, prospectare, promovare etc.), dove- 
dind prin aceasta inutilitatea practică a clasificării considerate. 


)epe vw e. o 


La acest rezultat se poate ajunge prin stabilirea unei clasificări 
în care să apară cu maximum de claritate și logică mu atît denumi- 
rea activităţilor cît mai ales criteriile de clasificare. 


i Vom avea astfel un „dicţionar“ universal, valabil pentru orice 
erminologie oricît de diversă datorită deosebirilor de profil, dez- 
voltare, tehnicitate etc. 

Un alt neajuns al clasificărilor empirice este tendinţa lor frec- 
ventă de a confunda „funcțiunea“ (ansamblul de activităţi caracte- 
ristice) cu „organul“ sau ,sistemul*, Se confundă funcțiunea con- 
ducere cu organul de conducere, funcțiunea tehnică cu serviciul 
direcţia sau biroul tehnic ete. j 
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Am văzut că organul este un „sistem organizatoric“ si, ca atare, 
el va trebui să fie dotat cu toate funcțiunile. Una, două sau mai multe 
dintre ele (depinde de gradul de specializare) vor fi specifice orga- 
nului, dar nu există organ (sistem organizatoric) în care să nu se 
manifeste toate funcțiunile organizatorice. 

Spre exemplu, în tabelul 2, punctele 4.1...4.9 nu constituie un 
ansamblu de funcțiuni, ci o reuniune de organe. Dacă nu ar fi aşa, 
planificarea şi controlul nu şi-ar găsi locul aici. 

Un al treilea dezavantaj al clasificărilor empirice este caracterul 
lor inevitabil prea rigid şi inadaptabil în raport cu progresul teh- 
nic, mai ales dacă ţinem seama de ritmul actual de dezvoltare a aces- 
tuia. 

Fiind prea ancorate în prezent ele pot corespunde perfect unei 
anumite epoci în care au fost create (de exemplu clasificarea pro- 
pusă de Fayol corespunde perioadei de acum o jumătate de secol), 
dar vor fi depășite într-un nou stadiu de dezvoltare. Or, sistemele 
organizatorice sint — după cum am văzut — sisteme vii si, ca atare, 
supuse legilor progresului. 

Ceea ce poate si trebuie să rămînă neschimbat într-o clasificare 
sînt criteriile ei logice, principiile logicii fiind întotdeauna aceleaşi. 

Pe o astfel de schemă logică se va putea grefa orice diversitate 
de activităţi, mai mult sau mai puţin evoluate, şi prin aceasta clasifi- 
carea va deveni un instrument real, oricînd utilizabil şi nu un corset 
pe un organism în dezvoltare. 

Criteriile logice se referă la fenomenul în sine, întotdeauna ace- 
lași; ele nu sînt legate de expresia concretă a fenomenului care este 
mereu alta. Acesta este marele avantaj al clasificărilor fenomenolo- 
gice de care am amintit. Ele elimină în mare parte doza de arbi- 
trar și convenţional care se remarcă în clasificările empirice. (În 
tabelul 2 — mecanografia la contabilitate etc.). 

Dar, să nu fim prea optimişti! O oarecare doză de arbitrar $i con- 
ventional este inevitabilă, chiar în cele mai exacte dintre ştiinţe. 
Problema este de a reduce aceste aspecte la minimum. Ştiinţă nu 
înseamnă a explica tot, ci cît mai mult. 

În încheierea consideraţiilor despre clasificările empirice, vom 
mai menţiona părerea unor autori care nu recunosc decit trei func- 
tiuni ale întreprinderii, pe care le numesc „fundamentale“ sau 
„vitale“: producţia, vînzarea si finanţarea. 

Acest fel de a vedea se datorește unor confuzii care, la rîndul lor, 
decurg din unele aparente insidioase cu aspect de veridicitate.— 
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Prima este — ca mai înainte — aceeași confuzie între funcţiune 
si organ. Dar de data aceasta, greşeala de analiză se face începînd 
cu organele (forurile) de rang superior, cum ar fi direcţia sau direcţia 
generală etc. Acestea, prin mărimea şi importanța lor, pot să cumu- 
leze şi să coordoneze activitatea mai multor funcțiuni fundamentale, 
ceea ce nu înseamnă că funcțiunile respective sint identice. 

A doua confuzie se datorește neluării în seamă a unui fenomen 
caracteristic sistemelor organizatorice: funcțiunile se separă începînd 
cu organele (forurile) superioare şi se integrează în sens invers. 
In forul suprem de conducere, toate funcțiunile sint integrate. În 
forurile următoare, separarea apare treptat, în ordine ierarhică 
descendentă. l 

Astfel, pe primul nivel subordonat (față de forul suprem) se va 
constata un început de separare a funcțiunilor concretizat în trei, 
patru sau mai multe foruri (depinde de mărimea întreprinderii). 
În consecință, aceste foruri vor avea un caracter mai „specializat“; 
totuşi, în cadrul lor vor fi integrate mai multe funcțiuni fundamen- 
tale (coordonare parțială). 

Procesul de separare se accentuează pe nivelele următoare unde 
se poate ajunge la organe mai specializate, uneori specifice unei sin- 
gure funcțiuni fundamentale si chiar la organe specifice unei sub- 
funcțiuni (derivate din una fundamentală). i 

De aceea, pentru organizatori este mai utilă o clasificare mai 
amănunțită a functiunilor care să cuprindă un număr mai mare de 
„Clase“ deoarece proiectele de organizare pornese, în majoritatea 
cazurilor, de jos în sus, de la funcțiunile derivate către funcțiunile 
fundamentale. 

În fine, alte confuzii pot proveni din desconsiderarea principiului 
integrării şi interacțiunii funcțiunilor, principiu care decurge din 
unicitatea obiectivului general (obiectivul unic al întreprinderii) 
către care toate funcțiunile trebuie să conveargă în mod corelat. 

Datorită acestei interacțiuni, distincția şi separarea între func- 
țtiuni nu este si nu trebuie să fie netă. Între ele trebuie să se exer- 
cite — din principiu! — activități de legătură, de deservire reciprocă, 
de reglare etc. care nu pot fi plasate decît la contactul (mai corect: 
pe întretăierea) dintre sferele a două sau mai multe funcțiuni. 

Din neintelegerea acestui fapt apare, tendința unor analişti de 
a recunoaşte un număr cît mai mic de funcțiuni fundamentale 
pentru ca distincţia între ele să apară mai netă. Acest mod de a 

proceda nu ţine seama de sensul evoluţiei naturale către diferen- 


tiere si integrare. 
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2.3. CLASIFICAREA FENOMENOLOGICĂ 


Să reamintim mai întîi premisele acestei clasificări. 

Analiza operează asupra unui sistem organizatoric schematizat (Sx), 
adică asupra unui model (de întreprindere) atit de general încît este 
aplicabil oricărei întreprinderi!. 

Analistul caută să descopere atît activităţile strict necesare (ratio- 
nal) care trebuie să se declanșeze, cit şi ordinea declanșării lor 
(în cadrul sistemului Sx), astfel incit acesta să poată trece de la sta- 
rea A (de necesitate) la starea B (de satisfacere). 

Întregul complex de fenomene este urmărit „în devenire“. 

De asemenea, vom reaminti carteristicile esenţiale ale sistemului 
organizatoric Sx luat ca model, si anume: Sx este un sistem viu si 
complex care, pe lingá factorii materiali (energetici, tehnici) cuprinde 
si factorul om cel putin sub trei aspecte: obiect (al organizárii), autor 
(al sistemului organizatoric), conducător (al sistemului organizat). 

Incluzînd factorul om sub cele trei aspecte, sistemul Sx va fi 
condus în mod conștient si rațional adică economic şi va tinde nu 
numai să-şi atingă scopul, dar să-l și depășească. 

Analiza începe si continuă repetind aceeaşi întrebare: ce trebuie 
(citește: ce este strict necesar) să facă Sx pentru ca să-și realizeze 
scopul (obiectivul), adică să treacă de la starea A la starea B si, 
eventual, la mai mult decit B? 

Activităţile care vor trebui declanşate le vom caracteriza prin 
rezultatul lor: 

Sx trebuie mai întîi să ia hotărîrea de a trece (respectiv de a în- 
cerca să treacă) de la A la B. Aşadar vor exista: | 

1. Activităţi care au ca rezultat o hotürire, o decizie. Suma sau 
ansamblul acestor activităţi constituie o funcţiune a sistemului Sx 
pe care o putem numi oricum, cu condiţia de a nu uita că numele 
ei raţional este a decide. 

Hotîrîrea de a acţiona în sensul A—B fiind luată, apare necesita- 
tea unui plan general de acţiune care să anticipeze desfășurarea 
evenimentelor pe parcursul A — B. Deci vor exista: 

2. Activități care au ca rezultat un plan. Suma acestor activităţi 
constituie o nouă funcţiune a sistemului Sx care urmează primei 
şi care — de asemenea — poate fi denumită oricum, cu condiţia 
de a nu uita că numele ei rational este: a planifica sau a anticipa. 


! Vezi și Rolf Engriser, Aprecierea unei structuri organizatorice folo- 
sind un model în „Industrielle organisation“ nr. 5, 1968, pp. 309—319. 
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Planul general odată conceput va determina declansarea unor acti- 
vitáti caracterizate de factorii constitutiv ai sistemului model: 
oamenii; materialele; tehnologiile și utilajele respective; factorii 
auxiliari; mijloacele băneşti. 

Toate aceste activităţi sînt succedente faţă de planificare şi con- 
comitente între ele. Așadar vor exista: 

3. Activităţi care au ca rezultat aisgurarea sistemului cu forța 
de muncă necesară (factorul uman), sub raport cantitativ $i calitativ. 
Totalitatea acestor activităţi constituie o funcţiune a intreprinderii 
cu foarte diverse și discutate denumiri în practică și în literatura 
de specialitate, dar care, din punct de vedere raţional, nu poate fi 
numită decît funcțiunea factorului om. Aşa fiind, ea este şi cea mai 
importantă. 

4, Activități care au ca rezultat asigurarea sistemului cu factorii 
materiali necesari. Suma (totalitatea, ansamblul, mulţimea) acestor 
activităţi constituie, de asemenea, o funcţiune a întreprinderii destul 
de discutată de specialiști. Dar, indiferent cum i se spune, denumirea 
ei raţională rămîne: funcțiunea factorilor materiali. 

5. Activităţi a căror rezultat este stabilirea unei tehnologii și 
a unor utilaje necesare și specifice sistemului Sx. Ansamblul aces- 
tor activităţi constituie o funcţiune care în mod raţional este a 
factorului tehnic, specific profilului întreprinderii. 

6. Activităţi care au ca rezultat achiziționarea unor factori sau 
prestarea unor servicii auxiliare care, deşi nu sînt specifice profilului 
întreprinderii, sînt, totuși, strict necesare oricărei întreprinderi (ener- 
gie, instalaţii de utilitate generală, servicii mecanice, electrice etc.). 

Amsamblul acestor activităţi constituie o nouă funcţiune care în 
mod rațional s-ar numi funcțiunea factorilor tehnici generali (nespe- 
cifici profilului întreprinderii). 

7. Activităţi care au ca rezultat finanțarea celorlalate activități. 
Ansamblul acestora constituie funcțiunea finanţare. 

Numai cînd toate aceste activităţi (3...7) au fost îndeplinite se 
pot declanșa si activităţile de producție directă: executarea produ- 
selor planificate. 

. De aceea, func(iunile definite la punctele 3...7 pot fi grupate 
impreună” ca funcțiuni pregătitoare sau funcțiuni de pregătire a 
fabricaţiei, 

Așadar, în continuare vor putea interveni: 

8. Activităţile care au ca rezultat executarea unui produs sau 
semifabricat. Ansamblul acestora constituie funcțiunea de execuție 
a produselor care — in practică — este cunoscută, în general, sub 
numele de producţie ori fabricaţie. 
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In fine, existența produselor fabricate va face posibilă declanşa- 
rea activităților care reprezintă ultimul pas către atingerea obiecti- 


vului întreprinderii: valorificarea produselor. Deci vor exista: 

9. Activități care au ca rezultat transformarea producției în valori. 
În mod curent, aceste activități sînt numite comerciale (în fond, de 
valorificare). Totalitatea acestor activități constituie așadar functiu- 
nea de valorificare a producției. 

La prima vedere s-ar părea că analiza se poate opri aici deoarece 
am reuşit (urmărind numai logica desfășurării fenomenelor) să 
determinăm toate funcțiunile necesare sistemului Sx care, funcţio- 
nînd normal, să-i asigure succesul trecerii sale de la starea A la 
starea B. 

O asemenea concluzie este însă greşită pentru că nu ar ţine sea- 
ma de toate caracteristicile esenţiale ale sistemului Sr aşa cum a 
fost descris înainte de a începe analiza. 

Într-adevăr, am precizat că sistemul Sx este un sistem viu, un 
organism, avînd o viaţă proprie. Asa fiind, ca orice fiinţă vie, el 
va desfăşura o serie de activităţi de autoconservare, menite să-i 
apere, să-i păzească, să-i asigure integritatea (fizică şi morală). 

Această necesitate vitală va da naştere la: 

10. Activităţi care au ca rezultat întreținerea sau conservarea pa- 
trimoniului (ființei) întreprinderii. Suma acestora constituie func- 
tiunea de autoconservare. 

O altă caracteristică esenţială a sistemului Sx este de a fi „con- 
stient". 

Dar, avind in vedere transformárile continue care au loc în inte- 
riorul sistemului, această stare de permanentă „cunoaștere de sine“ 
nu-i poate fi asigurată decît printr-o serie de activităţi speciale de 
înregistrare, de evidenţă, de reoglindire scriptică a tuturor activită- 
 tilor sale așa cum ele s-au petrecut; adică prin constituirea unei 
memorii active în care întreprinderea să-și păstreze (sub formă 
scriptică exactă și ușor accesibilă) propria ei imagine în desfăşurare. 

Aşadar, în cadrul sistemului vor apare în mod strict necesar: 

11, Activităţi care au ca rezultat înregistrarea sub formă scriptică 
a activităţilor întreprinderii. Ansamblul acestora constituie o func- 
tiune care, în mod rational, s-ar numi „de memorare“. 

In fine, am mai precizat că sistemul Sx trebuie să includă facto- 
rul om. Dar prin aceasta am afirmat implicit că sistemul Sx va avea 
— ca şi omul — tendința permanentă şi inerentă de a-şi depăși 
propriile performanţe, de a se perfecționa, de a progresa (se sub- 
înțelege: în sens economic). 
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TABELUL 3 
Funeţiuni fundamentale (sau de bază) ale întreprinderii 


| l l '0tatii : 
Funcțiunea are ca | Diverse denumiri folosite în | Denumirea adopta- pino 
rezullat (scop)! practică tă (de autori) autori) 


0 2 


Conducere. Administraţie 


Decizii (Directie. Management. Conducere Cn 
Gestiune) 
Planificare. Programare, 
Planuri Prevedere. (Este consideratá | Planificare PI 
o subfunctiune a conducerii) 
Factori umani mu uos T Personal Pr 
Aprovizionare. Cumpărare.” 
Factori materiali (Este considerată o subfunc- | Aprovizionare Ap 
fiune comercială) 
rey tehnici spe- | tehnică. Tehnologică Tehnică Th 
"Servicii auxiliare. 
Factori tehnici ge- | Mecanică-Energetică. 
nerali (nespecifici ; Alteliere mecanice. Energie-Auxiliare ax 
profilului) „(Este considerată o sub- 
funcțiune tehnică) 
Factori financiari DEN Finantare. Finanţare Fn 
"bes : — Productie- - 
Execuţia produselor |iProductie. Fabricatie Fabricatie Fb 
Valorificarea pro- : Desfacere. Comercială. 
duselor «Vînzări. Marketing. Comer- | Comercială Cm 
cializare 
i pe (i ARE a 
Autoconservarea Întreţinere. Securitate, 
i Pază. Asigurare. Intendentá 
4 
Administrativă. Gospodă- Întreţinere In 
reascá 
PA IN US RE IRL NS. 
—— C ARDOR 
Promovarea noului Conceptie. Cercetare apli i 
4 : : aplica- | Tehnicá nouá sau 
(tehnicii noi) tivă. Organizare, Metode. Perfecționare Tn 


Creaţie. 


1 La caracterizarea funcţiunilor am aplicat o metodă 


telor documentare, folosind așa numitele "cuvinte recent introdusă în informatică la clasificarea materia- 


descriptoare" (decizii, planuri, factori umani etc.). 
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De aceea, sistemul Sx nu va tinde numai către starea B, ci va 
avea în vedere mereu o depăşire posibilă, un „plus B", un plus de 
eficienţă. 

Aşadar, în cadrul oricărui sistem vor apare cu necesitate stingentă: 

12. Activități care au ca rezultat introducerea în sistem (între- 
prindere) a unor mijloace noi mai avansate și mai eficiente. Suma 
acestora definește funcțiunea de perfecţionare sau de promovare a 
noului. 

Am definit 12 funcțiuni strict necesare oricărei întreprinderi ca 
să-şi poată atinge scopul. 

Am folosit expresia „striat necesare“ ca să scoatem în evidenţă 
faptul că fiecare dintre aceste funcțiuni este de o însemnătate 
vitală în sensul că, dacă oricare dintre ele ar fi suprimată, între- 
prinderea ar fi pusă — într-un timp relativ scurt — în imposibili- 
tate de a-şi atinge scopul. De aceea, le vom numi funcțiuni funda- 
mentale. 

Pe de altă parte, ele constituie baza de la care trebuie să por- 
nească orice proiect de organizare; de aceea, în acest domeniu — al 
proiectării — le vom numi funcțiuni de bază ale întreprinderii. 

Desigur, nu intentionám să propunem adoptarea denumirilor ra- 
tionale ale celor 12 funcțiuni fundamentale (stabilite mai sus) ca 
terminologie curentă. Nu am face decît să adăugăm mulţimii de 
termeni, mai mult sau mai puţin impáminteniti, o nouă serie care 
— in loc sá simplifice — mai mult ar complica înțelegerea justă 
şi comunicarea ușoară între organizatori. 

Mai util ni se pare alcătuirea unui tabel comparativ între denumi- 
rile raţionale (unice) şi cele curente (foarte diverse) care să simpli- 
fice şi să înlesnească înțelegerea sensului exact al fiecărei funcțiuni 
independent de terminologia agreată de diverşi autori! (tabelul 3). 


2.3.1. Reprezentare grafică 


Concluziile analizei raţionale efectuate în paragraful precedent 
pot fi ilustrate şi grafic dacă fiecărui ansamblu de activităţi (func- 
tiune) îi asimilám un vector caracteristic. 


! O clasificare asemănătoare, principial, celei prezentate în tabelul 3 este 
menţionată în Industrial Organisation and Management, ed. IV-a, New York, 
San Francisco, Toronto, Londra, Me. Graw Hill Book Co. 
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(i. €n) 
Conducere 


wo 9m 


Fig. 7 


În felul acesta a fost construită schema din fig. 7, care are avanta- 
jul de a fi mai sugestivă decît prezentarea din tabelul 3. 

Schema sau graful indică mai clar ordinea în care trebuie să 
intervină (în condițiuni normale de funcţionare) acţiunea celor 12 
funcțiuni fundamentale în cadrul oricărui sistem organizatoric, ori- 
cît de simplu (elementar) sau de complex ar fi. În felul acesta, 
schema pune in evidență superioritatea clasificării fenomenologice 
care — pe lingă descrierea diverselor clase de funcțiuni — indică 
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si anumite raporturi de succesiune sau de concomitenţă care trebuie 
să existe între ele. 

Construcţia grafului porneşte de la ideea că funcțiunea de con- 
: ducere are caracter cibernetic: iniţiază (comandă), controlează și 
reglează activitatea tuturor celorlalte funcțiuni. De aceea, primul 
vector al grafului din fig. 7 este cel al conducerii (1 Cn). Din ace- 
laşi motiv, toti ceilalţi vectori care reprezintă celelalte funcțiuni tre- 
buie să se reîntoarcă (să se reflecte) în funcțiunea de conducere, fie 
direct (10 In; 11 Ct; 12 Tn), fie intermediat (2 PL...8 Fb), inchizind 
un ciclu al grafului. Se poate spune: orice activitate incepe si se 
termină cu funcțiunea conducere. 

După cum s-a tratat în paginile precedente, prima funcţiune pe 
care o comandă conducerea este planificarea. Aşadar, vectorul ur- 
mător al grafului este cel al functiunii de planificare (2 Pl). Aceasta 
condiționează vectorii functiunilor de pregătire (3 Pr; 4 Ap; 5 Th; 
6 Ax; 7 Fn) care, operind separat trebuie să conveargá în originea 
vectorului producţie (fabricaţie, 8 Fb). Acesta, la rîndul lui, gene- 
rează vectorul funcţiunii comerciale 9 Cm. În fine, vectorii functi- 
unilor: întreţinere (10, In), contabilitate (11 Ct) şi tehnică nouă 
(12 Tn) încep si se întorc la conducere fără să mai urmeze — în 
mod obligatoriu — filiera descrisă mai sus. 

Unele obiectiuni care se pot aduce acestei scheme vor fi discutate 
mai departe, după ce vom studia funcțiunile derivate și tabelele 
analitice funcționale. 

De fapt, schema din fig. 7 reprezintă grafic un flux operational, 
general aplicabil — fluxul normal al funcfiunilor de bază (funda- 
mentale). O vom numi prescurtat: schema normală și o vom nota 
în text cu SN. 

Aplicațiile practice ale acestei scheme sînt numeroase atit ca 
mijloc de orientare în analizele organizatorice, cît, mai ales, la sta- 
bilirea metodologiei de proiectare, unde — după cum se va vedea 
în cap. X...XIII — va fi citată şi interpretată frecvent. 


2.4. TABELE ANALITICE ALE FUNCTIUNILOR 


Analiza raţională care ne-a condus la clasificarea din tabelul 3 şi 
graficul SN din fig. 7 poate fi continuată prin aceeaşi metodă. ^ 

Putem deduce astfel o clasificare din ce în ce mai amănunţită 
în care funcțiunile fundamentale se subimpart in subfuncţiuni, aces- 
tea în alte subfunctiuni g.a.m.d. pînă la limita practic necesara. | 

Acestă clasificare constituie, de fapt, un tabel analitic al între- 
prinderii din punct de vedere funcţional. Cu acest înţeles am adop- 
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tat în lucrarea de față termenii: „tabel analitic funcţional“ sau 
„tabel analitic al functiunilor". 

Vom avea prin urmare un tabel analitic funcţional cu caracter 
general care va cuprinde toate funcțiunile întreprinderii, compus 
din 12 tabele analitice speciale (sau parţiale) pentru fiecare funcțiune 
fundamentală în parte şi chiar pentru fiecare subiuncțiune. 

De exemplu: tabelul 4 poate fi considerat un tabel analitic al 
functiunii conducere. În practică, însă, se simte nevoia unor tabele 
mai amănunțite. -— . 

Cu ajutorul tabelelor analitice ale funcţiunilor, organizatorul poate 
construi tabele analitice structurale. 

Aceste două noţiuni sînt corespondente, dar nu trebuie confundate. 

Tabelele analitice funcţionale se referă la funcțiunile întreprin- 
derii. Tabelele analitice structurale se referă la organele întreprin- 
derii (direcţii, secţii, servicii etc.) şi se construiesc după anumite 
reguli (alese de organizator) cu ajutorul celor dintii. 

Tabelele funcţionale, dacă sînt deduse rațional, au valabilitate ge- 
nerală si permanentă; de aceea se consideră cuprinse în mod impli- 
cit în datele iniţiale ale oricărui proiect de organizare. Dimpotrivă, 
tabelele structurale sînt calculate de proiectantul organizator pentru 
fiecare caz în parte si sînt cuprinse ca atare în rezultatele finale ale 
proiectului. 

Rezultă din cele de mai sus importanţa tabelelor analitice func- 
tionale ca instrumente de proiectare pentru organizatori. 

În cele ce urmează vom arăta modul în care se poate continua 

analiza începută in paragarful 3 pentru a se ajunge la tabele anali- 
tice funcţionale cît mai amănunțite. Ca exemplificare am ales func- 
tiunile fundamentale: conducere, personal și tehnică. 

Repetám definiţia functiunii conducere: ansamblul activităţilor 
care au ca rezultat (ca scop) o decizie. 

Avînd un scop precizat (decizia) se poate concepe un sistem mo- 
del Cx care să tindă de la o stare A (caracterizată prin necesitatea 
de a lua o decizie) la o stare finală de satisfacere B (caracterizată 
prin realizarea — punerea în practică — a deciziei). 


Se pune întrebarea: care sînt activităţile strict necesare sistemu- 
lui (Cx) pentru ca să-și poată atinge scopul? (Să treacă de la starea 
A la starea B). 

Pentru ca un conducător să poată lua o decizie trebuie ca mai 
întîi să se informeze sau să fie informat asupra tuturor aspectelor 
care ar putea contribui la îmbunătăţirea calităţii deciziei. 

De aici un prim subansamblu de activităţi care, împreună, defi- 
nesc subfunc[iunea informațională: mulţimea activităţilor care au ca 
rezultat o informaţie necesară unei decizii. | 
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Avînd informaţiile, apare necesitatea unor activităţi de pregătire 
a deciziei (anteproiecte, variante de plan etc.) și apoi de deliberare 
în vederea alegerii celei mai bune decizii. De unde rezultă subfunc- 
fiunile respective: de pregătire a deciziei (de previziune, de planifi- 
care) şi de optimizare a deciziei. 

Dar luarea deciziei nu închide circuitul deoarece sistemul luat de 
model (Cx) nu şi-a atins încă scopul, realizarea deciziei. Ca să se 
ajungă acolo, în cadrul sistemului (Cx) trebuie să se desfășoare: 

— o serie de activităţi care au ca rezultat comunicarea (sau trans- 
miterea) deciziei către executanti, si 

— o serie de activităţi de control (de urmărire) al execuţiei. 

Acestea din urmă se caracterizează prin comparatia între decizia 
luată si decizia aplicată (realizată). Diferenţele constatate între aceste 
două ipostaze ale deciziei (luată, respectiv aplicată) se transferă 
sau se adaugă informaţiilor existente încît circuitul se reia in ve- 
derea unei noi decizii. 

Cum noua decizie este în mare parte o consecinţă a comparatiei 


susamintite, observám cá sistemul (Cx) se autoregleazá — este ci- 
bernetic. Această constatare ne-ar indreptáti in mare măsură să 
numim funcțiunea conducere — funcțiunea cibernetică. În același 


fel ne putem explica marele succes al calcultoarelor electronice în 
conducerea întreprinderilor moderne. 

Recapitulind ofinem următorul tabel analitic al functiunii (funda- 
mentale) de conducere: | 


TABELUL 4 


Subfunc[iuni 
Funcțiunea fundamentală 


Denumirea Alte 


Scopi adoptată denumiri 


Scopul Denumirea 


Decizia Conducere Informaţia A 
(necesară deci- | Informațională (Secretariat) 


ziei) 


Pregütirea da Planificare 
(deciglel) Previzionalá ( ) 
Optimizarea Deliberativá ; 
(deciziei) Coordonare Rezolutivă 

g Cumulată cu 

Comunicarea (De comuni- | funcțiunea „in- 
(deciziei) care) formaţională““ 
B ues m 


Controlul (apli- De control ia 
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Am parcurs o a doua etapă a analizei generale. În continuare 
putem trece — folosind mereu aceeași metodă — la analizarea sub- 
functiunilor. Vom descoperi o serie de subansamble mai restrinse de 
activităţi care au de asemenea caracter funcţional. Pentru că nu le 
putem numi „sub subfuncțiuni“ si pentru cá este totuşi necesar să 
le precizám apartenenţa si originea, propunem denumirea de: func- 
tiuni derivate (din... de ordinul: 1; 2 etc.). l l 

Astfel, primele subfunctiuni, deduse direct dintr-o funcțiune fun- 
damentală, sînt funcțiuni derivate de ord. 1; cele deduse din sub- 
funcțiuni sînt de ord. 2 ete. 

Se pune problema: pînă unde poate merge această analiză şi, în 
consecință, cît de detaliată poate fi clasificarea funcțiunilor? 

În principiu, o clasificare se consideră epuizată în momentul cînd 
nu mai poate distinge (defini) noi clase, mai restrînse, cu ajutorul 
criteriului care stă la baza ei. Sau, în momentul cînd, ca să conti- 
nue, trebuie să-și schimbe criteriul. 

La baza clasificării functiunilor, am pus „criterii-scop“. În momen- 
tul în care, folosind asemenea criterii, vom constata fie că nu mai 
este posibilă distincţia între noi clase, fie că detalierea a devenit 
practic inutilă, clasificarea funcţiunilor se poate considera epuizată. 

(Rámine de discutat ce înseamnă „practic inutilă“). 

Criteriile-scop nemaifiind operante, ca să continuăm analiza va 
trebui să recurgem la „,criterii-mijloc“. Dar cu ajutorul acestor noi 
criterii nu vom mai distinge noi funcțiuni (adică deosebiri de scop), 
ci aspecte diferite ale aceleiași funcțiuni (avind acelaşi scop). 

Să explicăm printr-un exemplu. 

Subfunctiunea informaţională are ca derivată funcțiunea mai re- 
strinsă: culegerea informaţiei. Într-adevăr, este strict necesar ca o 
informatie să fie mai întîi culeasă. Dar, fiind o necesitate, culegerea 
informaţiei poate constitui un scop. Constituind un scop, poate defini 
o funcţiune (organizatorică). 

Dacă însă, în continuarea clasificării (sau analizei), am încerca să 
subdividem „culegerea informaţiei“ făcînd apel tot la un criteriu- 
Scop, vom constata că am ajuns la una din următoarele situaţii: 

„a Subdiviziunile (clasele) obţinute nu mai prezintă utilitate prac- 
tică pentru organizator. 

— Subdiviziunile nu pot fi definite in mod clari. 

Despre o funcţiune care nu mai poate fi sau nu mai este util să 
fie divizatá in altele mai restrinse, vom spune sá este o funcfiune 


! Dar se subinfelege cá, in prima alternativă, ne aflăm în faţa unei limite 
deplasabile în funcţie de progresul tehnic. 
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elementară şi că are un scop direct. O asemenea funcţiune își atinge 
scopul fără a mai trece prin alte scopuri intermediare. 

Dacă, totuşi, vrem să continuăm clasificarea, va trebui să înlo- 
cuim criteriul-scop cu un criteriu-mijloc. De exemplu: culegerea in- 
formaţiei prin mijloace mecanizate, nemecanizate, automatizate etc. 
Sau culegerea informaţiilor prin mijloace orale, scrise, simbolice 
etc. Dar toate aceste criterii se referă la mijloacele, la tehnica prin 
care funcțiunea își atinge scopul, acesta ráminind neschimbat. 

Culegerea automatizată a informaţiilor şi culegerea mecanizată a 
informaţiilor nu sînt două funcțiuni diferite, dar culegerea informa- 
tilor este o funcţiune diferită de transmiterea informaţiei. Amin- 
două aparţin functiunii informaţionale, iar aceasta functiunii con- 
ducere. 

Mai amintim că ceea ce pentru organizarea conducerii consti- 
tuie o funcţie elementară (de exemplu culegerea informaţiei), 
pentru organizarea muncii — unde fiecare fel de mișcare răspunde 
unui scop — constituie o funcţiune foarte complexă. 

Pentru a evita confuzia, în organizarea muncii nu se mai vorbeşte 
de funcțiuni, ci de operaţii, manipulări, mișcări etc. 

Termenii funcţiune si derivatele sale sint exclusiv de domeniul or- 
ganizării conducerii. 

Înainte de a trece la analiza altor funcțiuni fundamentale men- 
tionám că discuţia asupra funcţiunii conducere rămîne totuși des- 
chisă. O vom relua în subcapitolele următoare cu scopul de a lămuri 
unele aspecte noi, aparent contradictorii, și de a încerca să dăm un 
răspuns cît mai exact la întrebarea: este planificarea o subfunctiune 
a conducerii sau trebuie tratată ca o funcţiune fundamentală dis- 
tinctă? 

Revenind la subiect, să ne referim la funcțiunea personal, 3Pr 
— tabelul 3) şi să me reamintim definiţia: ansamblul activităților 
care au ca scop asigurarea întreprinderii cu forța de muncă. 

Tinind seama de acest scop putem concepe un sistem (Px) care 
să tindă de la o stare A (de necesitate) la o stare B (de satisfacere). 
Prima, caracterizată prin necesitatea de a găsi şi promova — la 
toate categoriile şi locurile de muncă — personalul cel mai bun; a 
doua caracterizată — bineînţeles — de satisfacerea acestei necesităţi. 

Urmează întrebarea: care sînt diversele categorii de activităţi 
(subfunctiuni) ce vor trebui să intervină pentru ca sistemul (Px) să 
poată trece de la A la B? 

Pentru aceasta este necesară angajarea, apoi salarizarea persona- 
lului angajat. Următoarele activităţi se deduc succesiv din celelalte 
aspecte şi probleme legate de factorul uman care pot influenţa 
bunul mers al întreprinderii cum sînt: caracterizarea, educarea (in- 
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struire, calificare, şcolarizare, specializare etc), promovarea perso- 
nalului, precum şi protecţia gi securitatea muncii, pensionarea, asis- 


tenta social-culturalá, crearea condiţiilor de ambianţă, sport etc. . 
De aici rezultă seria de subfunctiuni: angajarea (sau forța de muncă); 
salarizarea; învățămîntul, caracterizarea si promovarea cadrelor; pro- 


tectia muncii; asistenţa social-culturală. 

Trecînd la funcțiunea tehnică (4 Th — tabelul 3) nu vom mai 
repeta succesiunea rationamentelor (de altiel, cu totul analoge) care 
ne conduc la următoarele subfunctiuni: 


| - standarde, brevete; 
— documentaţia (tehnică) informare tehnică de specialitate; 


| i tehnologii; 
— proiectarea proceselor E 
tehnologice ANGIE cost 
modele; asimilări; 
— urmărirea proceselor control — supraveghere; 
tehnologice reglare. 


Pe aceeași cale se alcătuiesc tabele analitice pentru toate functiu- 
nile fundamentale (vezi tabelul 5). 


2.5. CONSIDERAŢII CRITICE 


Avantajele clasificării propuse (mai precis: a metodei de clasifi- 
care) au fost în mare parte descrise în paragrafele precedente. 

În cele ce urmează vom face unele completări si observaţii critice 
insistînd mai mult asupra unor aspecte care interesează în mod deo- 
sebit pe proiectantul organizator. 

a. Criteriile clasificării fiind pur raţionale, organizatorul o poate 
deduce singur pe baza cîtorva principii logice uşor de înțeles. Fap- 
tul acesta constituie un mijloc de verificare a oricărei clasificări 
sau tabel analitic functional provenind din literatura tehnică de 
specialitate sau de oriunde. 

„În cazul clasificárilor empirice, organizatorul va putea depista ero- 
rile datorate rutinei si va reuşi să se orienteze în labirintul diver- 
selor nomenclaturi. 

In cazul clasificárilor fenomenologice (de felul celei din tabe- 
lele 3 și 5) va putea descoperi erorile de logicá. 

Toate acestea preintimpiná greseala apriorismului pe care o comit 

unii proiectanti considerind datele si formulele existente ca adevă- 
ruri definitive şi scutite de orice verificare. Un proiect de organizare 


56 


CE Scanned with OKEN Scanner 


nu este numai o problemă de tehnică, ci este întotdeauna Si o in- 
venție. 

b. Funcțiunile întreprinderii sînt determinate pornind de la ideea 
de necesitate și scop, ceea ce este în perfectă concordanţă cu defi- 
nitia organizárii. 

Necesitatea creează scopul, care la rîndul sáu creează funcțiunile 
Datorită funcţiunilor apar organele care realizează scopul, concre- 
tizat în obiective, 

c. Cel mai mare avantaj al clasificării propuse este valabilitatea 
ei generală. 

Într-adevăr, modelul de la care au pornit deducțiile nu pune nici 
o condiţie restrictivă referitoare la mărime sau la profil. De aceea, 
clasificarea propusă, rămîne valabilă nu numai pentru orice fel de 
întreprindere, dar şi pentru oricare organ component al unei între- 
prinderi. 

Asa fiind, denumirea de functiuni ale intreprinderii (folositá cu- 
rent) este mai puţin potrivită decit functiuni organizatorice. De 
exemplu: întreprinderea X are cele 12 funcțiuni fundamentale, dar 
şi serviciul tehnic, atelierul nr. 3, biroul ordonanţare, și oricare alt 
organ al întreprinderii X are — oricît ar părea de paradoxal — 
exact aceleași 12 funcțiuni. 

Acest adevăr are însemnate consecinţe practice constituind punc- 
tul de plecare la stabilirea unei metode generale de proiectare a 
organizării, valabilă atit pentru întreprinderi, cit si pentru organele 
componente ale acesteia. O asemenea metodă reprezintă un mare 
avantaj pentru organizator, deoarece îi simplifică mult munca. 

Dar să nu anticipăm prea mult!... 

Vom relua discuţia după tratarea problemelor referitoare la struc- 
tura şi organele întreprinderii. 

d. Compariînd clasificarea din tabelele 3 si 5 cu clasificarea de- 
venită clasică, a lui Fayol, vom constata cá — dacă facem ab- 
stracţie de nomenclatură — deosebirile sînt uşor de conciliat. 

e. O discuţie actuală în legătură cu funcțiunile întreprinderii se 
referă la poziţia pe care trebuie să o ocupe planificarea în clasi- 
ficarea acestor funcțiuni. 

Se pune problema: Ce este planificarea? O funcţiune fundamentală 
sau o subfuncţiune a conducerii? Este adevărat că Fayol înglobează 
planificarea în funcțiunea conducere (administraţie generală), dar 
dezvoltarea ulterioară a întreprinderilor a determinat o diferen- 
fiere progresivă a activităţilor de planificare, 

În prezent, planificarea cunoaște o dezvoltare excepţională, fiind 
pe punctul de a deveni o ştiinţă aplicativă. Ea îşi are tehnica $i 
metodele proprii (programare matematică, cercetare operaţională, 


57 


AES 


CE Scanned with OKEN Scanner 


TABELUL 5 


Clasificarea tehnologică a funcţiunilor organizatorice 


i Nr. 
de 
ord. 


Funciiuni 


Sim- | Ave ca scop 
bol (rezultat): 


Decizia 


Denumire 
adoptată 


Conducere% 


Subfuncțiuui 
Su BAG Lari i RR RE RR E E NI DERE B 
De ord. 1 De ord. 2 
Nr. y D 
de ve ca scop enumire Observații Exemple 
ord. (rezultat): adoptată Compartimente mey 


J Informația (ne- 
cesară deciziei) 


Informațională 


7 | 8 
Cuprinde şi Culegere, păs- 
„studiul pieţei” | trare, prelucrare, 
dacă acesta transmitere 


nu este inclus | (comunicare) 
în funcțiunea 
comercială 


Pregătirea 
(deciziei) 


Optimizarea 
(deciziei) 


Comunicarea 
(deciziei) 


Controlul (apli- 
cării deciziei) 


Previzională 


Coordonare 


De control 


sau: planifi- Studiul pieţei, 
care, dacă aces- | strategie; dez- 
ta nu este con- | voltare; indi- 


siderată separat] catori de plan 


Deliberare ; 
rezoluție ; 
răspunderi 


Fiind recipro- 
că subfunctiunii 
inform. Cn 1 
cumuleazá cu 
aceasta 
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PI Planul Planificare 1. Determinarea Obiective 


Inclusiv mijloa- -e mie 
sarcinilor (pe 


cele necesare 


compartimente) (forţe de mun- 
că ; materiale; 
capacităţi) 
2. Determinarea Programare 
programelor 
(calendaristice) 
3. Urmărirea pro- | Dispecer 
gramelor 
(calendaristice) 
Ps | Factorul Personal 1. Angajarea Forțe de muncă Evidentá anga- 
uman jări, examene, 
carte de muncă. 
2. [Salarizarea salarizare Încadrare; avan- 
sare (sancțiuni) 
3. [Instruire pro- Invátámint Calificare ; 
fesionalá specializare ; 
instructaj etc. 
4. Caracterizarea | Caracterizare 
(cadre) E 
5.  |Protejarea Protecţia mun- Studiu ; instruc- 
cii taj ; suprave- 
ghere 


6.  |Asistenţa social- | Social-culturală 
culturală 
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TABELUL 5 (CONTINUARE) 


Functiuni 


Subjuncf[iuni 
De ord. 1 


Sim- | Ave ca scop | Denumirea 


bol (rezultat): adoptată Denumire 


adoptată 


Are ca scop 
(rezultat) : 


0. 1.1 2 3 L-4 | 5 | 6 | 
4 Ab Factorul Aprovizio- 1. Achiziţia (ma- | Achiziţie de ma- 
material narea terialelor) teriale 
2. Asigurarea sto- | Stocuri 


curilor (de ma- 


teriale) 
3. Deservirea (cu | Deservire cu 
materiale) materiale 
5. Factorul Tehnică l. Documentaţia | Documentaţie 
tehnic de pro- tehnicá de tehnică 
fil (specific) profil 
2. Proiectarea Tehnologie- 
(proceselor utilaje 
tehnologice) 
3, Urmărirea Asistenţă 
(proceselor tehnică 
tehnolaaice 


Observaţii 
Compartimente 


7 | 


De ord. 2 
Exemple 


8 


Se poate com-| Furnizori, trans- 


partimenta pe 


porturi; recep- 


diverse criterii;| tie pláti 


furnizori ; cate- 
gorii de mate- 
riale, secții de 
producție etc. 


De obicei consti- 


tuie sarcini ale 
secției de pro- 
ductie 


Include : stan- 
darde ; brevete; 
lit. de speciali- 
tate; experien- 


fa acumulatá 


Poate include 
si intretinerea 
utilajelor 
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Înmagazinare ; 
urmărirea sto- 


curilor ; comenzi 


Eliberarea ma- 
terialelor; traus- 
portul intern 

al materialelor 


Culegere, selec- 
tionare, păstra- 
re (a documen- 
tafiei tehnice) 


Tehnologii, mo- 


dele, norme 
(consum și timp) 
exploatarea uti- 
lajelor 


————— —— — — — 
—— ó6cECo———— | ———————————— |———————— 


D. ue AUS. P. 
S Sors 

| ^ ^ es 

| e f 


Ax Factorul Energie- 1. Documentaţia | Documentaţie | a) Se comparti- 
tehnic gene- | auxiliare tehnicá genera- | tehnicá genera- menteazá in: 
neral lá lá compart. 
a up e mecanică ; 
2. Proiectarea Tehnică gene- alitia N 
(proceselor rală (auxiliară) energetică 
tehn. generale) s.a. 
3. Urmárirea (pro-| Asistentá teh- | b) Poate inclu- 
ceselor tehnice | nică generală de si intreti- 
generale) nerea utila- 
jelor de pro- 
fil 
4. Producţia auxi-| Prestaţii auxi- S.D.V.-uri; re- 
liará liare paraţii ; autou- 
tilare; instalații; 
lucrări de regie 
Fn Factorul Financiará l. Acumularea Fonduri 
financiar sau (fondurilor) 
Finanţare | 2 | Retribuția Salarii 
personalului 
3. Investiţia (fon- | Investiții 
durilor) 
Fb Executia Producția 1. [Lansarea (in Lansare 1. Conf. progra- 
unui produs sau fabricaţie) melor de la 
Fabricatia serv. programe 
2. Poate fi in- 
clusá si in 
(2.PI.) 
2.  |Execuţia (pro- Fabricare 
duselor) 
9. | Cm | Vinzarea Comercialá l. Contractarea Contractare Poate include | Reclamá-publi- 
(productiei) (desfacere) si studiul piefei citate-contracte- 


termen 
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TABELUL 5 (CONTINUARE) 


Funcfiuni 


De ord. 7 


Subfunc[iuni 


De ord. 2 - 


Nr. im- Denumire 
de pe endi adoptată Nr. de| Are ca scop Denumire Observaţii i LTE P 
ord. ord. (rezultat): adoptată Compartimente P 
3 4 5 6 | 7 8 
2, Recepţia inter- | Depozitare Recepție inter- 
nă (a producției) nă-depozitare 
3, Livrarea (pro- | Livrări Loturi comerci- 
ductiei) ale; amabalaje ; 
expeditie; recla- 
matii 
10 In Autoconser- | Întreţinere I. Conservarea in-| Administrativá Securitate ; 
varea (patri- ventarului gene- Întreţinere ge- 
moniului si ral neralá ; asigu- 
inventarului) rári 
2. Intretinerea Întreţinerea Este considera- 
utilajelor utilajelor tă o subfunctiu- 


Memorizarea| Contabili- Înregistrarea Hvidentá 


scripticá a tate datelor primare| contabilă 
activității 
intreprinde- 2. 2 d Pret-cost 
rii atelor primare 

3. Inventarierea Inventar 


Păstrarea Arhivă 


12 Tn Promovarea | Tehnică l. Documentarea | Studii 
noului (teh- | nouă sau de perspectivă 
nicii noi) Perfectiona- 
re 
2 Proiectarea Proiecte 
3. Urmărirea apli-| Aplicaţii 
cării 


ne tehnică 


LI 


Conceptie ; 
cercetare apli- 
cativá ; experi- 
mentare; proiec- 
tare. 


Se coniparti- 
mentează pe 
probleme : teh- 
nice (tehnolo- 
gii, utilaje, ino- 
vatii, inventii), 
organizatorice 
(conducere, pro- 
ducfie, muncă 
etc.) 
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H 
statistică etc.) şi a ajuns să-și extindă domeniul de la nivelele 
ierarhice cele mai înalte pînă la locurile de muncă. 

Mai putem acum îngloba un volum atit de mare şi de deosebit 
de activităţi în funcțiunea de conducere? 

Ca răspuns, în lucrarea de faţă se face o deosebire între previzi- 
une Si planificare!. Prima este subfunctiune a conducerii (tabelul 4) 
şi Áínsumeaz: preponderent activitátile de prevedere, estimatie, eva- 
luare ete. mult anterioare producţiei, avînd ca scop: alegerea indi- 
catorilor generali ai planului sau a obiectivelor principale pe total 
întreprindere, folosind toate informaţiile necesare cu privire la 
piața de desfacere. 

Luarea în considerare a indicatiilor previzionale, alcátuirea pro- 
priu-zisá a planului, defalcarea planului și programarea calendaris- 
ticá pe capacităţi de producţie şi de aici pînă la repartizarea pe 
zile şi locuri de muncă aparţin functiunii planificare. 

Am considerat o asemenea împărţire mai practică pentru pro- 
iectanţii organizatori, deoarece previne unele scăpări din vedere, 
dar precizăm că metoda de proiectare pe care o vom deduce 
și exemplifica pe parcursul capitolelor X...XIII nu va fi afectată 
de răspunsul la întrebarea pusă la începutul acestei discuţii. 

f. O altă discuţie, de asemenea actuală, care influenţează clasi- 
ficarea, se poartă în legătură cu anumite activităţi cpu caracter 
comercial. 

Controversa se poate rezuma la întrebarea: 

— Unde trebuie înglobate activităţile de prospectare şi sondare 
a pieței care furnizează informațiile necesare unei întreprinderi 
pentru ca ea să-și poată propune cel mai rentabil scop (citeşte: 
obiectiv sau plan de producţie)? 

— în funcțiunea de conducere (previziunea)? 

— în funcțiunea planificare? 

— în funcțiunea comercială? 

Oricum, ele sînt premergătoare stabilirii oricărui indicator de 
plan. 

Pînă în prezent s-au acreditat toate trei opiniile, încît problema 
este încă deschisă. 

Totuși, prima soluţie ni se pare mai raţională: prospectarea si 
sondarea pieţei înglobată în funcțiunea conducere, fie prin sub- 
funcțiunea previzională, fie prin cea informaţională. Această soluţie 
nu apare pe schema SN (fig. 7), dar rezultă clar din tabelele ana- 
litice ale functiunilor (tabelul 5). 

1 Şi — bineînţeles — nu vom face confuzia între funcțiunea planificare 
si atributia de a planifica. 
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Argumentul principal în favoarea soluţiei adoptate este faptul că 
ea oferă conducerii întreprinderii mai multe posibilităţi de a echi- 
libra în mod cît mai rentabil două tendinţe ale strategiei economice 


generale: 

— A produce ceea ce se vinde (se subînțelege: ceea ce se vinde 
mai uşor. 

— A vinde ceea ce se produce (se subinfelege: ceea ce se produce 
mai uşor). 


În cazul primei concepţii strategice întreprinderea se angajează 
să producă o serie de mărfuri tinind cont mai întîi de cererea 
publicului si apoi de utilajele de care dispune si, invers, în cazul 
celei de a doua concepţii. Cu alte cuvinte, considerind produsele 
A; şi B; — primele foarte cerute la un moment dat pe piaţă, dar 
mai greu de fabricat cu utilajele şi personalul existent în între- 
prindere, celelalte (Bj) în situaţie inversă — pot exista cele două 
situaţii: 

— dacă întreprinderea preferă să fabrice produsele A,;, înseamnă 
că a optat pentru prima strategie acordînd prioritate în orice moment 
cererii; consecința va fi o planificare mai elastică a tuturor activi- 
tăţilor, ceea ce, evident, este mai comod pentru funcțiunea comer- 
cială si mai dificil pentru funcțiunile premergătoare producției; 

— dacă întreprinderea preferă să fabrice produsele Bj, înseamnă 
că a optat pentru a doua stretegie; planul are un caracter mai 
stabil; funcțiunile premergătoare producţiei vor avea o sarcină 
mai comodă, în schimb, funcțiunea comercială va întîmpina foarte 
multe dificultăţi culminînd în acumularea de stocuri nevandabile. 

Totuşi, cele două tendințe nu trebuie tratate în raport contra- 
dictoriu; dimpotrivă, ele se compensează reciproc oferind conducerii 
un criteriu de optimizare a strategiei sale economice. De fapt, 
deosebirea este mai mult de moment. În cadrul primei concepții, 
racordarea planului de producție la cererea pieței se face în mod 
aproape continuu pe cînd, în cea de a doua, piața este luată în 
considerare intermitent şi la intervale relativ mari. De aceea, se 
poate întîmpla adeseori ca -produse foarte cerute în momentul 
stabilirii planului să fie depásite ulterior. Totuşi, întreprinderea 
va continua să le fabrice în detrimentul celor care — între timp — 
au atins un maxim de cerere. Procedind astfel, isi va realiza planul de 
producție, dar nu si beneficiul. 


La cealaltă extremă, întreprinderea se angajează, fără să ţină cont 


de produsele cele mai rentabile pentru utilajele sale, riscind să 
ajungă la preţuri de cost mai mari decît cele de vînzare. Procedind 
astfel, isi va realiza planul de vinzári, dar — ca Şi în cazul prece- 
dent — nu-și va realiza beneficiul”. 


Li 


) 


* 
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De aici rezultă clar necesitatea unui echilibru între cele două 
tendinţe, ceea ce se poate mai ușor realiza dacă inglobám studiul 
pieţei în funcțiunea conducere. 

Schema din fig. 7 o considerăm superioară tocmai pentru că ţine 
seama de ambele tendinţe. 


2.6. ALTE CARACTERISTICI GENERALE 
ALE ACTIVITĂȚILOR. 


Un studiu mai amănunţit al sistemului-model (Sx) luat în discuţie 
(paragraful 2.3) si a grafului SN ne relevă si alte caracteristici 
generale ale activităţilor desfășurate într-o întreprindere. Aceste 
noi caracteristici constituie si ele criterii (factori comuni) după 
care organizatorii pot să regrupeze funcțiunile si să creeze organe 
ale întreprinderii. 

Astfel, luînd ca reper producţia (nuni fabricaţia), putem face 
distincţie între actvitáti: anterioare, ulterioare si concomitente. 

Anterioare (premergătoare, pregătitoare) faţă de producţie sînt 
cele mai multe dintre activităţile cuprinse în funcțiunile: Cn; Pl; 
Pr; Th; Ap; Ax si Fn (fig. 7 si tabelele 3 şi 5). Astfel, în mulţimea 
de activităţi care constituie funcțiunea personal, unele — cele re- 
feriioare la angajare şi salarizare — sînt anterioare producţiei, 
celelalte sînt sau ulterioare sau concomitente. Vom face aceeași 
constatare referindu-ne la funcțiunea tehnică (Th, tabelul 3), unde 
activităţile de documentare si proiectare sînt anterioare, pe" cînd 
cele de control, supraveghere și reglare sînt sau concomitente sau 
ulterioare producției. 

Prin urmare, dacă ar fi să regrupăm activităţile desfăşurate 
în cadrul unei întreprinderi după aceste criterii noi, am obţine 
cu totul altă clasificare a fumcţiunilor. Această clasificare nu pre- 
zintă numai un interes teoretic. Dimpotrivă, ea este un instrument 
util al organizatorului mai ales în problemele de organizare a 
pregătirii fabricaţiei. 

De asemenea, luînd ca reper tot funcțiunea producţie, vom 
putea distinge: 

— funcțiuni care vin în contact direct cu producţia: funcțiuni 
directe (Pr; Th; Ap; Ax; si Cm); dintre acestea, unele premerg 
altele succed producției; 
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— funcțiuni care vin în contact indirect cu producţia (În; Ct; Tn): 
funcțiuni indirecte. 

Pe de altă parte, luînd în considerare repartizarea diverselor 
funcțiuni în organismul întregii întreprinderi vom putea distinge: 

— funcțiuni dispersate: conducerea și, în mare măsură, planifi- 
carea, care își dezvoltă activitatea pe întreaga suprafaţă a între- 
prinderii; 

— funcțiuni separabile, a căror activităţi pot fi concentrate in 
organe proprii avînd un pronunţat caracter specific. 

Toate aceste consideraţii ne vor fi de real folos la alcătuirea 
graficului de desfăşurare, pe etape şi faze, a unui proiect general 
de organizare (sau reorganizare) a întreprinderii (cap. IX... XIII). 


2.6.1. Funcţiuni marginale şi funcțiuni interne. 


Am considerat întreprinderea ca un sistem. Astfel — ca la orice 
sistem — vom putea distinge factori care: intră (în sistem); ies 
(dim sistem); acţionează numai în interiorul sistemului. 

Păstrînd paralela, vom putea defini funcțiuni care stabilesc 
relații între exteriorul si interiorul întreprinderii (să le numim 
marginile) si funcțiuni care acționează numai în interiorul ei (să le 
numimi interne). 

Unele funcțiuni marginale introduc anumiți factori în întreprin- 
dere (materiale, oameni, metode etc). Să le numim, de aceea, 
achizitoare sau endoactive. 

Albe funcțiuni marginale scot din întreprindere (produse, servi- 
cii ș.a.). Să le numim furnizoare sau exoactive. 

Să reținem două observații: 

a. În mulţimea de activități care defineşte o funcțiune funda- 
mentală pot să fie cuprinse toate cele trei categorii descrise mai 
sus (endocative, exoactive și interne). 

b. Activităţile interne nu pot lipsi din cadrul nici uneia dintre 
funcțiuni. Cu alte cuvinte, nici o funcţiune nu poate fi numai 
externă. 


2.6.2. Funcţiuni principale si funcțiuni secundare (subsidiare) 


Această distincţie este necesară numai cînd ne referim la un 
organ structural al întreprinderii. De aceea, vom vorbi mai pe larg 


despre aceste aspecte în cuprinsul capitolului despre structură și 


organe structurale. 


66 


CE Scanned with OKEN Scanner 


Aici ne márginim la citeva observaţii. 

Am demonstrat mai întîi cá un organ al întreprinderii are ace- 
leasi funcțiuni fundamentale ca şi întreprinderea. Dar numai una 
sau numai cîteva dintre ele au un rol special şi preponderent. 
Numai una sau cîteva sint factorii principali ce servesc la reali- 
zarea scopului pentru care a fost creat organul. Faţă de acestea, 
celelalte funcțiuni au numai un rol subsidiar sau secundar. 

De unde rezultă justificarea denumirilor: 

— funcţiume principală (a organului X) 

— funcţiune specifică a (organului X) 

— funcţiune-scop (a organului X), 
după cum vrem să subliniem rolul, specificul sau scopul (orga- 
nului X). 

Faţă de acestea, celelalte funcțiuni care au numai un rol auxiliar 
la realizarea scopului propriu vor fi denumite funcțiuni secundare 
(ale organului X). 

O excepţie: funcțiunea conducere care are aceeaşi importanță 
în oricare organ s-ar afla. Conducerea nu poate fi niciodată sub- 
sidiară. 

Un exemplu: serviciul tehnic este un organ al întreprinderii. 
Funcțiunea tehnică este funcțiunea lui prinicpală şi specifică. 
Această funcţiune are cea mai mare contribuţie la realizarea 
scopului pentru care a fost creat serviciul tehnic. Este funcțiunea- 
scop a acestui serviciu. Dar, în cadrul serviciului tehnic se des- 
făşoară şi alte activităţi apartinind altor funcțiuni (PI, Pr, Ap, Ct 
etc.) care — desi necesare — joacă un rol mai puţin important la 
realizarea sarcinilor (scopului) acestui serviciu. Acestea sînt func- 
fiunile lui secundare. 


3. FUNCTIUNI ADIACENTE SI RAȚIUNI SUPERIOARE 


În afară de funcțiunile de bază și de cele derivate direct din 
acestea, mai pot apare unele funcțiuni (activităţi) care nu au un 
caracter vital pentru întreprindere gi care nu se reflectă decit 
partial (și întotdeauna indirect) în functiunea-scop — sînt supli- 
mentare si adiacente. 

De exemplu: o intreprindere industriali (sau de proiectare, cer- 
cetare etc.) Poate să dezvolte si activităţi culturale, sportive, de 
educaţie civică etc, Scopul acestor funcțiuni nu se integrează total 
în scopul propriu întreprinderii. Dar pe deasupra tuturor consi- 
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derentelor enunțate pînă acum, în viața unei întreprinderi intervin 
întotdeauna influenţele unor funcțiuni (naţiuni) superioare, expre- 
sie a dezvoltării sale într-un cadru statal, politic, naţional. 


In încheiere, pentru că am uzat pînă la abuz de cuvintul func- 
tune sub tot felul de semnificaţii, ni se pare utilă o scurtă pre- 
cizare recapitulativă. 

1) Vom folosi în lucrare cuvintul „funcţiune“ si nu „funcţie“ 
ca să evităm confuzia cu funcţiile matematice, cu atit mai mult cu 
cît scopul unei funcțiuni organizatorice poate fi exprimat printr-o 
funcție matematică (matricialá, booleană) ceea ce mărește șansa 
confuziei. Pe aceasta din urmă o vom numi funcţie-scop sau 
functie-obiectiv. 


2) Cuvîntul „funcţiune“ folosit singur, fără nici un calificativ, 
are sensul cel mai general, putînd însemna orice funcţiune: funda- 
mentală, principală, derivată, secundară, marginală etc. 


3) Vom folosi: funcţiune organizatorică sau funcţiune a intre- 
prinderii. Considerăm prima expresie mai conformă definiţiei. A 
doua este mai consacrată. 

4) Vom spune funcţiune principală si funcţiune secundară numai 
în legătură cu un anumit organ al întreprinderii: Funcțiunea Y 
este funcțiunea principală a organismului X etc. Funcțiunea prin- 
cipală, funcțiune specifică şi functiune-scop sînt noţiuni aproape si- 
nonime. Nuanţele prin care se deosebesc sint cele precizate anterior, 
dar ceea ce trebuie reținut în primul rînd este că funcțiunile princi- 
pale cit şi functiunile-scop pot fi alcătuite fie din una, fie din mai 
multe funcțiuni fundamentale sau derivate din acestea. 


9) Vom spune activitate sau funcţiune, directă, indirectă, pregă- 
titoare, anticipativă etc. cînd vom pune accentul pe alte carac- 
teristici ale activităţilor si functiunilor decât cele care derivă din 
scop şi numai cînd vom lua ca reper funcțiunea fabricaţie (producţie). 

Vom spune activitate sau funcțiune marginală, internă etc. numai 
cînd va fi nevoie să precizăm dacă o activitate sau funcţiune depinde 
sau nu de factori externi sistemului. Acesta poate fi întreprinderea 
sau un organ al ei. 

Insisten(a și pedanteria acestui capitol — inevitabil arid — se 
explică prin numeroasele și dăunătoarele confuzii care se fac. Ce 
e drept, din vina nimănui, de vreme ce nu există pînă azi (ca în 
alte ştiinţe) o terminologie consacrată şi rodată. 
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De multe ori, înţelegerea justă a fenomenelor este sufocată de 
diversitatea termenilor mai mult sau mai puţin ştiinţifici, empirici, 
vechi, noi, definiti, nedefiniţi etc. ... Fără a mai lua în seamă si 
„trădările“ inevitabile ale traducerilor. ii | 

In afará de o deosebitá atentie si solicitudine din partea lectorului, 
singura soluţie practică rămîne analiza si reanaliza logică a fenome- 


nelor, pornind de la sistemie-model, concepute rational. Este ceea ce 


încercăm să facem capitol cu capitol. 
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Capitolul V 
PROCESUL DE STRUCTURARE 
A UNEI ÎNTREPRINDERI 


În capitolele precedente s-a folosit adeseori termenul de ,Struc- 
tură“ fără să se insiste asupra unei definiţii, deoarece accepțiunea 
generală şi clasică pe care îl are în științele aplicative şi discipli- 
nele definitiv consacrate (teoria strudturii materiei, mineralogie, 
biologie etc.) putea satisface înțelegerea problemelor abordate pînă 
aici. 

Cuvîntul structură derivă din latinescul „struere“, care înseamnă 
a pune sau a așeza obiecte sau oameni într-o anumită ordine — 
în orice caz, nu la întîmplare. Reţinem, aşadar, că ideea de ordine 
este întotdeauna inclusă în noţiunea de structură. 

La aceeași concluzie ajungem pornind de la un principiu ge- 
neral — unitatea in diversitate — care guvernează atît operele na- 
turii, cît si pe cele create de om. 

Referindu-ne la sistemele organizatorice, putem spune cá diver- 
sitatea se reflectă in însăşi elementele componente, care formează 
structura unui sistem organizatoric, iar unitatea — în principiile 
și regulile care integrează şi leagă aceste elemente într-un tot 
unitar din punctul de vedere al scopului (obiectivului). 

În termeni matematici, un sistem organizatoric este o mulţime 
de elemente structurale ordonate. 

Elementele structurale care compun un sistem organizatoric pot 
fi: unități sau organe (directii, servicii, secţii, ateliere etc.); posturi 
sau persoane (muncitori, funcționari etc) de diverse calificări Şi 
specializări; legături sau relaţii (de subordonare, de colaborare, 
de îndrumare etc.). 

Fiecare din cele trei categorii de elemente enumerate au, la 
rîndul lor, o serie de subimpártiri. Așadar, în cadrul structurii 
generale a unei întreprinderi se poate vorbi de o structură a orga- 
nelor, a personalului, a relaţiilor (între organe sau între persoane). 

În paralel cu această acceptiune largă, noţiunea de element struc- 
tural se folosește, adeseori, într-un sens mai restrins, referindu-se 
numai la organele (unitățile) componente ale unui sistem organi- 
zatoric. r 
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Pe de altă parte, într-un capitol precedent, am stabilit identitatea 
între organ si sistem organizatoric. Prin această prismă putem 
afirma că structura unui sistem organizatoric este o integrare de 
sisteme, mai precis, de subsisteme. Acestea din urmă vor fi mai 
puţin complexe decît sistemul superior în care se integrează sau 
vor fi chiar sisteme simple (în care nu se integrează nici un alt 
sistem). 

Din punctul de vedere al organizării conducerii, un sistem este 
simplu cînd cuprinde numai un singur șef şi subordantii săi 
direcţi. Sau: un sistem organizatoric este simplu cînd cuprinde un 
singur șef şi maximum două nivele ierarhice. 

Dar numărul subordonatilor — deși la prima vedere pare para- 
doxal — poate fi si zero (ceea ce înseamnă un Singur nivel ierarhic). 
În acest caz, şeful nu ia decizii cu privire la activitatea unor 
oameni pe care îi are în subordine directă. Deciziile sale se referă 
numai la alegerea anumitor soluţii. Astfel, într-o întreprindere mică, 
serviciul tehnic poate cuprinde un singur post. Înseamnă că pos- 
tul respectiv nu este de conducere si că funcţionarul care îl ocupă 
nu este un șef? Așa ar sta lucrurile dacă ar fi un simplu executant 
şi nu ar lua nici o decizie. În realitate, funcţionarul la care ne refe- 
rim va trebui, în materie de tehnologie, consumuri, norme, uti- 
laje, să aleagă și să decidă — de unde decurge calitatea lui de 
șef. Nu atît numărul de subordonați directi conferă calitatea de 
şef, cît atributia de a decide. 

De aici distincţia între trei categorii de şefi: unii decid: cine să 
facă un lucru, alții: cum să se facă un lucru, iar alții decid sub 
ambele aspecte. ' 

Această analiză este doar un început. Ea va fi reluată și aprofun- 
dată pe măsura acumulării de noi noțiuni. 

În lumina celor de mai sus, structura unei întreprinderi apare ca 
un ansamblu de sisteme organizatorice simple, integrate pe baza 
unor reguli şi principii alese de proiectantul organizator. De aceea 
studiul acestor — am putea spune — „microsisteme“ este deosebit 
de util. Cu ajutorul acestora, organizatorul structurează orice între- 
prindere nouă sau restructurează una existentă. 


1. OMOGENITATEA STRUCTURILOR 


Teoretic vorbind, un sistem organizatoric are o structură perfect 
„omogenă cînd, din oricare punct de vedere l-am studia, prezintă 

aceleași proprietăți pe întreg cuprinsul sáu, Cînd această condiţie 
nu este îndeplinită, sistemul este eterogen. 


p 
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Practic vorbind, omogenitatea si eterogenitatea trebuie consi- 
derate ca două aspecte extreme care nu pot fi niciodată atinse. 
Între aceste limite se pot alcătui sisteme cu structură mai mult sau 
mai puţin omogenă, respectiv eterogenă. Se poate realiza omo- 
genitatea (sau eterogenitatea) fatá de una sau mai multe proprie- 
táti dar niciodată faţă de toate proprietăţile. 

De exemplu, un sistem format dintr-o echipă de sudori (A) poate 
îi omogen: din punct de vedere profesional — toate elementele 
componente, inclusiv şeful, sint sudori; al competenţei profesionale 
— toţi sudorii din echipă au aceeași calificare; al muncii prestate 
— echipa nu face decît sudură; al obiectivului — nu sudează decît 
... Suportii aparatului X; al tehnologiei — nu sudează decât electric 
prin metoda Y; al sistemului de conducere — toţi sudorii echipei au 
acelaşi şef, care îi conduce din toate punctele de vedere (administra- 
tiv, tehnic, pe linie de securitate a muncii). 

Și aga mai departe. 

Dar sub toate aspectele enumerate, aceeaşi echipă (A) poate fi 
și eterogenă. 

Există însă un aspect care nu admite decît omogenitatea. Îl vom 
numi aspectul statutar, Toţi sudorii din echipa A ca şi conducă- 
torul lor sînt supuși aceleiași ordini legale si aceluiași regulament, 
statut etc. al întreprinderii. 

În paralel, există o serie de aspecte care nu pot fi decît ete- 
rogene. De exemplu, aspectele psihologice ca: cinstea, hărnicia, con- 
știința, disciplina; ele pot reduce sau spori esenţial eficienţa unei 
structuri. 

Tendinţa de a realiza stnucturi cît mai omogene se justifică prin 
avantajul simplităţii. Dar organizatorul trebuie să ţină seama de 
faptul cá, de multe ori, simplificînd un aspect, se complică un 
altul — încât, pe ansamblu, complicatia creşte. 

De exemplu, la o întreprindere care fabrică produse de larg 
consum se pune problema activităţilor de marketing. Unde e mai 
simplu să fie plasată? În cadrul serviciului comercial? Sub con- 
ducerea șefului acestui serviciu? Pare soluţia cea mai indicată. 
Totuşi, această simplificare sub aspectul „conducere“ complică 
foarte mult aspectul „competență profesională“, căci e greu de 
presupus că un bun specialist în marketing va accepta subordo- 
narea faţă de un şei incompetent în acest domeniu. 
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2, FUNCTIUNI SI STRUCTURI 


Funcțiunea şi structura pot fi gîndite separat, dar nu pot exista 
decît împreună si în raport de stridtă corespondenţă. 

Funcţiunile sînt activităţi specializate şi dirijate către un scop. 
De fapt, acest scop nu este al functiunii, ci al sistemului organiza- 
toric, al întreprinderii în serviciul căreia acţionează funcțiunea. 

Cînd toate funcțiunile cuprinse în tabelul analitic general (tabe- 
lul 5) vor „funcţiona“ normal, întreprinderea își va atinge scopul 

ropus. 
i Der o funcţiune oarecare (a conduce, a finanța, a fabrica etc.) nu 
poate să acţioneze decît prin intermediul unor instrumente adecvate, 
tot așa cum, prin comparaţie, a respira (funcțiune) nu poate deveni 
„respiraţie“ decît prin intermediul unor plămâni, bronhii, membrane 
(instrumente, în speţă, organe specializate). 

Instrumentele prin care se manifestă funcțiunile organizatorice 
sînt unitățile structurale sau, într-un cuvînt, structurile. 

A conduce, nu poate deveni „conducere“ şi a finanta nu poate 
deveni „finanţare“ decît prin intermediul unor structuri speciale 
formate din oameni, relaţii si organe cum sînt comitetul de direcţie 
secţia de producţie X, serviciul financiar sau alte organe competente 
ale structurii generale. 

Proiectantul organizator nu creează funcțiuni. Acestea sint unele 
Si aceleași pentru oricare întreprindere. E] trebuie să găsească 
structurile cele mai potrivite pentru ca funcțiunile să se poată 
desfăşura cu maximum de eficacitate. 

Funcțiunea este o acțiune abstractă, structura este un instrument 
concret prin care se realizează acţiunea si prin care se atinge 
—mai mult sau mai puţin — scopul propus. 

O funetiune organizatorică nu poate fi rea sau bună — ca este 
_necesară. O structură (sistem, organ, unitate etc.) ca orice instru- 
ment, poate fi mai rea, mai bună, optimă — depinde de calităţile 
profesionale ale organizatorului și de o serie de alte condiţii. 

Noţiunea de funcţiune se conturează mai clar la analiza stărilor 
de dezechilibru ale sistemului organizatoric (întreprinderii) în ra- 
port cu obiectivul pe care si l-a propus. 

Aceste stări de dezechilibru pot fi: 7 

a. De natură accidentală. Structura aferentă uneia ori mai multor 
funcțiuni s-a redus sau s-a dezorganizat. 

„De exemplu: serviciul tehnic si cel de proiectare îşi suprapun 
sarcinile datorită unei scheme de conducere defectuoase. Modelele, 
caietele tehnologice, consumurile etc. nu mai sînt furnizate (celor- 
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lalte funcțiuni) la momentul oportun. Cu toate acestea, întreprin- 
derea va continua să tindă cátr 

și de aceea va resimti, după un timp, incapacitatea ei de a 
Ca urmare, va sesiza î 
normale. 

Fără a urmări numai un joc de cuvinte, putem spune că functi- 
unile organizatorice se fac cunoscute mai pregnant cînd lipsesc 
sau sînt rău organizate, decît cînd sînt prezente în organismul 
întreprinderii şi bine organizate. | 

b. De naturá sistematicá si permanenţă. Dezechilibrul reflectă 
tendința de dezvoltare a întreprinderii fie pe linie calitativă, fie 
numai cantitativ. Este un aspect pozitiv şi creator al dezechilibru- 
lui despre care am mai vorbit. În acest caz, dezechilibrul nu este 
urmarea incapacității sistemului (întreprinderii) de a-și atinge 
scopul propus, ci al neputinței momentane de al depăși. În sistem 
apare necesitatea activării unor funcțiuni care acţionează normal, 
nu a reactivării unor funcțiuni dezafectate. 

Întreprinderea resimte, în primul rînd, necesitatea de a-și dezvolta 
si activa funcțiunile si numai în al doilea rind, și numai ca o con- 
secință, procedează la organizarea structurilor corespunzătoare. 
Sensul invers este, evident, o greşeală dintre cele mai costisitoare. 

Pe de altă parte, subdezvoltarea unor funcțiuni se resimte mult 
mai acut decît supnadezvoltarea lor. Aceasta poate trena neobser- 
vată mult timp, sub camuflajul birocraţiei, delăsării, fonmalismului 
excesiv. 

Într-adevăr, supradimensionarea structurii unor funcțiuni (de 
exemplu, încadrarea supranumerică) se resimte doar în încărcarea 
statelor de salarii, ceea ce este incomparabil mai puţin alarmant 
decît consecinţele subdezvoltării care pot merge pînă la stagnarea 
sau compromiterea producţiei. 

Această realitate se explică la rîndul ei prin aceea că funcțiunile 
organizatorice nu se autoimpulsionează. Supradezvoltarea structurii 
unei funcțiuni nu determină neapărat — cum este cazul în fizio- 
logie — şi o dezvoltare corespunzătoare a activităţii ei. Aici, con- 
știința si nepásarea, hărnicia si indolenta, factorul om, are — prin 
calitátile sau defectele lui — um rol preponderent. 


-l atinge. 
n mod clar necesitatea unei funcțiuni tehnice 


3. PROCESUL DE STRUCTURARE A ÎNTREPRINDERII 


Am stabilit că pentru aceleași funcțiuni (ansamble de activităţi) 
se pot alcătui structuri diferite. Cu alte cuvinte, unei anumite 
funcțiuni nu-i corespunde o singură modalitate structurală posibilă, 
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adică o anumită structură tip. Pentru una şi aceeași întreprindere, 
fără a i se modifica profilul sau planul de productie, se pot concepe 
structuri diferite cu o eficienţă apriximativ egală. 
Evident, una dintre ele va fi cea mai eficientă, dar determi- 
narea cu anticipație a acestei soluţii optime constituie o problemă 
foarte complexă. Ceea ce s-a reușit pină în prezent se rezumă 
la o serie de principii, teorii, criterii, păreri, fără a se ajunge, decit 
în puţine cazuri, la formule de proiectare precise. 

în aceste condiţii au luat naştere mai multe curente, şcoli, 
tendinţe etc., fiecare avînd şi avantaje și neajunsuri — ca în orice 
domeniu ştiinţific încă insuficient explorat. De aceea, este foarte 
util să analizăm mai întîi sursele si punctele de plecare comune 
pe care se sprijină diversitatea de concepții referitoare la procesul 
de structurare a întreprinderilor. O asemenea analiză nu este nece- 
sară numai pentru a uşura înţelegerea diverselor teorii cunoscute, 
ci, mai ales, pentru a înlesni organizatorilor formularea unor ipo- 
teze şi găsirea unor soluţii originale, dat fiind cá numărul varian- 
telor structurale care pot fi concepute nu este nici pe departe 
epuizat. l 


3.1. STRUCTURARE PE ORIZONTALA (FUNCȚIONALĂ) 


Procesul de structurare a întreprinderii va fi studiat „în deve- 
nire“, pornind de la cele mai simple modele către cele mai com- 
plicate. 

Ca mijloc de reprezentare să alegem două axe de coordonate: 


prima — orizontală — pe care vom studia unitățile structurale 
(organele) din punct de vedere al functiunilor care le revin; a 
doua — verticală — pe care vom studia aceleași unităţi structu- 


rale dim punct de vedere ierarhic. 

Să presupunem că întreprinderea A era iniţial alcătuită din- 
tr-un singur muncitor a, (un croitor sau un cizmar, un mecanic 
etc.) Acesta va exercita toate cele 12 funcțiuni de bază, de la con- 
ducere (1, Cd) pînă la tehnică nouă (12. Tn). 

Să notăm suma funcţiunilor prin simbolul S. Vom avea: a5 
(1...12), ceea ce se citește: muncitorul a, însumează, organizatoric, 
funcțiunile de bază de la 1 pînă la 12. În această situaţie, func- 
țiunile sint cumulate de o singură persoană, nu se pot exercita 
decît succesiv si nu se separă decît în timp. 
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Se observá cá aceastá modali- 
tate a desfășurării acţiunilor se 
va solda cu o eficienţă inferioa- 
ră faţă de schema normală SN 
deoarece aceasta cuprinde, pe 
lingă succesiune, şi activităţi si- 
multane. 

Se poate presupune că între- 
prinderea A va reuşi să-și ri- 
dice producţia cantitativ (+A), 
calitativ (A+) sau în ambele 
sensuri (+A+). 

Fig. 8 reprezintă grafic aces- 
te transformárit. 

Din impasul suprasarcinei, 
întreprinderea A (în speţă, mun- 
citorul aj) nu poate ieși decit 
achizitionind maşini sau aso- 
ciindu-și oameni. 

Prima alternativă nu va îi 
studiată aici deoarece în felul 
acesta nu se poate suprima, ci 
numai amina asocierea de oa- 
meni. 

De la A—(a, se ajunge la 
A—(a, d»). În consecinţă, are 
loc o separare topografică si o 


„redistribuire a functiunilor care 


pînă atunci fuseseră cumulate 
de q. 

Pe această cale, o funcţiune 
sau un grup de funcțiuni do- 
bindeste un organ, separat, care 
este distinct prin faptul cá are 
o conducere proprie, si este in- 
tegrat, prin faptul cá va trebui 
să-și coreleze deciziile cu cele 
ale conducerii întregului orga- 
nism. 

Asocierea se poate face in 
douá moduri: 


1 Simbolurile sint luate din tabe- 
lul 17 cap. IX. . 
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U, — cu oameni (muncitori, funcţionari) policalificafi S (1...12) 

U, — cu oameni (muncitori, funcţionari) specializaţi în una 
sau cîteva dintre funcțiunile S (1...12), ceea ce corespunde la două 
tipuri de restructurare (fig. 8). 

Restructurarea de tip U, are caracter aditiv (de juxtapunere) — 
muncitorul asociat a, preia cite o jumătate din acţiunea fiecărei func- 


tiuni: aS LL , ceea ce include conditia unei policalificári de 
ordinul 12. 

O asemenea conditie este cu totul improbabil sá poatá fi satis- 
făcută practic, în afară de faptul cá se află in contrazicere fla- 
grantă cu sensul progresului tehnic, care promovează specializarea. 

În afară de acest considerent general, se înţelege că, în asocierea 
de tip U,, acţiunea functiunilor va rámine tot succesivá, cu agra- 
varea cá schema E, se va dedubla, ceea ce reduce mult eficienta 
(E;) a structurii aditive (tip U,) atit faţă de eficienta schemei nor- 
male SN (En) (vezi graficul 7), cit şi faţă de cea a structurii ini- 
tiale (E,). Fig. 9 ilustreazá grafic cele descrise mai sus. 

Relaţia E,CXE, se explică prin faptul cá datorită dedublării muncii 
(în E şi Ej") va apare in mod necesar o muncă în plus: coordona- 
rea între ciclul E,' si Eg”, cit şi un plus de deliberare pentru luarea 
deciziilor (conducerii). 

Comparativ, asocierea de tip Us va conduce la o schemă de func- 
ționare mai apropiată, ca structură, de cea normală (succesiune + 
--simultaneitate) si prin aceasta mai eficientă (E3). 

Desigur, şi în acest caz apare în mod necesar un plus de muncă 
coordonatoare, dar cantitatea acestei munci va fi mai mică decit 
în cazul U, (prin posibilitatea de combinare între succesiune şi 
concomitentá), iar sporul de eficiență datorită specializării va face 
ca E3> E,. La timpul U, : E, < E. 


Rezumind: 
Bad e d «s s, 
şi 
E.»B E, 
Apare întrebarea: ce s-a introdus „nou“ în sistemul E, pentru à 
se obţine acest plus de eficacitate? 


Numărul de oameni şi toate celelalte condiţii au rămas aceleași. 
S-au introdus factorii: specializare și organizare. Astfel chiar de 
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Fig. 9 


la inceput aper ca evidente douá noi mijloace de producție: orga- 
nizarea si specializarea. 

Pe de altă parte, remarcăm numărul excepțional de mare al 
variantelor care pot surveni în calcule. De exemplu este suficient 
să luăm în considerare numai diversele posibilităţi de a repartiza 
personalului unei întreprinderi funcțiunile respective. 

Notînd numărul persoanelor cu p, al funcţiunilor cu n şi al va- 
riantelor cu V, obţinem: 

Pentru o întreprndere cu numai doi oameni (p —2): 


Pentru o întreprindere cu p—n 
Van! 


CE Scanned with OKEN Scanner 


i, în rezolvare, intervin o serie de condiţii restrictive uşor 
de stabilit (calificarea personalului), totuşi V se menţine mare 
demonstrind de pe acum, cît de dificilă este sarcina organizatorului 
de a determina varianta optimă. 


3.2. STRUCTURAREA PE VERTICALĂ (IERARHICĂ) 


Analiza făcută pînă aici — chiar pentru un exemplu atit de 
simplu: A=(a, az) — nu este completă sub toate aspectele. Intr- 
adevăr, odată cu separarea topografică a functiunilor si reparti- 
zarea lor între cei doi muncitori (d, a2) apare în mod necesar pro- 
blema răspunderii unice, care la rîndul ei conduce la problema 
ierarhizüri. 

Răspunderea unică este consecința faptului cá scopul final sau 
obiectivul general al întreprinderii (OG) este impartajabil, deşi se 
realizează prin obiective intermediare şi separate. Inexistenţa unei 
răspunderi umice ar duce la dezagregarea întreprinderii şi a sco- 
pului ei final. Pentru scopurile separate si intermediare pot și tre- 
buie să existe răspunderi separate şi intermediare, dar toate acestea 
trebuie, la rîndul lor, să răspundă — convergent — față de cineva 
(o persoană sau un for). 

In noua fază de dezvoltare a întreprinderii A, răspunderea unică 
se poate rezolva numai în patru moduri (modele): 


TABELUL 6 
Macc N —— HO NIN UNUS ARE iR a 
Modalitatea răspunderii | Notatie | Caracterizare 
Contopită Ma a, şi a, decid si răspund numai împreună 
ooo pe 
Jerarhizată Ma a, răspunde singur şi integral de 4 — 
a, răspunde numai faţă de a, şi numai de 
realizarea sarcinilor care îi revin direct 
anemii 
Ierarhizată Ma Reciproc modului mą 
— OR A E N INN N A taste ary ren mt 
Solidará (integrată) ma a, şi a, pot decide separat dar răspund 


numai împreună 
Îi AIR N N 8 n d SE TR N N N NNE DUE 
Așadar, oricare ar fi tipul de structurare pe orizontală (U, sau 
U») în cadrul structurii generale a întreprinderii A, se va separa un 
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„Organ nou avind o răspundere mai mare. De aceea, pe coordonata 
verticală (a ierarhiei) acesta se va situa pe o poziţie superioară. 

Acest organ poate fi (a, & as); (a); (a5); (a Va»). 

continuare, întreprinderea A se va dezvolta de la A —(a,, ao} 
la £0, 05:03) i. fai, Q2... ân}. Fiecare dintre aceste faze presu- 
pune o nouă restructurare: constituire de organe (unităţi structu- 
rale), stabilirea ierarhiei, a relaţiilor între organele constituite, în- 
cadrarea cu personalul competent etc. 

Numărul de soluţii posibile crește neîncetat. | 

Totuși, modelele de structurare pe orizontală si pe verticală sta- 
bilite anterior (U,; U respectiv mi; ma; mg; și m4) rămîn valabile 
oricare ar fi mărimea și complexitatea întreprinderii. Ele consti- 
tuie instrumente de orientare a organizatorului — pe cît de simple, 
pe atit de eficiente. 

În fond, nu trebuie să uităm că un sistem organizatoric, oricât 
de complicat ar părea, nu poate fi alcătuit decît din sisteme simple, 
de tipul (a1, a2...0p). Simple, deoarece p (persoanele care au unul 
şi același șef) este, în general, un număr mic și nu poate trece de 
anumite limite. 

Așa fiind, se întrevede imediat posibilitatea de a sintetiza 
cele mai complicate structuri (de exemplu, structura unei mari 
întreprinderi) cu ajutorul regulilor de structurare ale celor mai 
simple sisteme. 

Cele două sensuri — orizontal și vertical — în care se dezvoltă 
structura sînt interdependente. Împreună ele constituie un dublu 
proces de structurare. Dar, ceea ce trebuie reţinut ca foarte impor- 
tant este faptul că structurarea pe orizontală (funcțională) determină 
structurarea pe verticală (ierarhică) şi nu invers. Nu şeful justifică 
existența subordonatilor, ci dimpotrivă. 

Această regulă atit de simplă este totuşi de multe ori neobser- 
vată. Se ajunge la structuri superflue, la sisteme fără scop, -care nu 
se integrează decît aparent în structura generală a întreprinderii. 

Pierderile provocate de existența unor atari structuri sînt, În cel 
mai fericit caz, egale cu salariile personalului respectiv. De cele 
mai multe ori, la acestea se adaugă pierderile de timp în circulația 
informațiilor, complicațiile birocratice, întîrzierile în luarea deci- 
ziilor, tendința spre dezinformare., 

De aceea, printre primele maladii de care trebuie să se ocupe 
un organizator cînd studiază structura unei întreprinderi sînt struc- 
turile superflue. 

Dublul proces de structurare este obiectul de cercetare al tuturor 
specialiştilor În organizarea conducerii. Cu cît se vor stabili mai 
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multe reguli obiective cu privire la acest proces, cu atit problema 
organizării (de fapt a proiectării) conducerii va fi mai uşor de 
rezolvat. 


3.3. SEPARAREA FUNCTIUNILOR 


Dezvoltarea continuă a întreprinderii are asupra dublului proces 
de structurare două influenţe importante: 

a. Pe orizontală, separarea functiunilor se accentuează, adică se 
creează organe (unităţi structurale) din ce în ce mai specializate. 

b. Pe verticală, numărul de nivele ierarhice creşte. 

Referitor la separarea fumnctiunilor, este evident că într-o între- 
prindere foarte mică nu se pot constitui decît organe care cu- 
muleazá mai multe funcțiuni fundamentale. 

Pe măsură ce obiectivele întreprinderii devin mai mari si numă- 
rul de oameni creşte, se pot constitui organe care să corespundă 
unei singure funcțiuni (fundamentale sau derivate). Privitor la 
aceasta, există două concepţii. Prima, a școlii fayoliste, caută să 
reducă la minimum separarea functiunilor; a doua, a şcolilor taylo- 
riste, care consideră mai avantajoasă separarea cît mai avansată 
(a functiunilor). 

În schimb, referitor la numărul nivelelor ierarhice, toti specia- 
liştii sînt de acord că acesta trebuie redus la minimum posibil. 

O discuţie specială din punct de vedere al separării, comportă 
funcțiunea de conducere. Fiind funcțiunea care asigură coordo- 
narea şi unitatea de decizie (coeziunea întreprinderii), ea trebuie 
să fie prezentă în oricare organ component. Sub acest aspect ea 
nu se poate separa de nici una dintre funcțiuni. 

Reamintindu-ne de principiul diferentierii si integrării sisteme- 
lor, putem defini conducerea ca o funcţiune care integrează celelalte 
func(iuni.si prin Acéasta întreagă Structurá a intreprinderii. 

Pe de altă parte, întir-o interpretare mai largă i nivelele ierarhice 
pot fi considerate ca o separare treptată a functiunii de conducere. 
Astfel privind lucrurile, se poate spune că toate funcțiunile organi- 
zatorice se separă pe orizontală cu excepţia celei de conducere, care 
se separă pe verticalá. 

Dar $i aceastá teorie isi ame defectele ei, deoarece in întreprin- 
derile moderne, anumite subfunctiuni ale conducerii, cum sint cele 
previzionale, informaţionale si de control se pot organiza mai avan- 

tajos in struoturi separate pe orizontalá, avind organe proprii. 
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3.4. FUNCTIUNI SI ORGANE 


Dupá cum am vázut, organele (unitățile structurale) sint instru- 
mente ale functiunilor. Problema creării de organe ar fi foarte 
simplá dacá pentru fiecare funcţiune s-ar putea crea un organ 
complet separat. Dar această separare este imposibilă, fiind impo- 
triva naturii si raţiunii. Nu vom repeta demonstrația — am insis- 


tat îndeajuns asupra ei în capitolele precedente — dar tinind seamă - 


de concluziile ei, considerăm că termenul de separare a functiunilor, 
desi împămîntenit, nu este cel mai potrivit, dimpotrivá, el ar putea 
da naştere la confuzii. Mai sugestive si mai corecte ar fi expresiile 
concentrare sau centralizare a funcţiunilor, Într-adevăr, in reali- 
tate, cînd se creează un organ ca instrument specific al unei func- 
țiuni, de exemplu serviciul tehnic, acesta nu poate prelua toate 
activităţile tehnice ale întreprinderii, adică ale tuturor celorlalte 
organe (servicii, secţii etc.). 

De fapt, în serviciul tehnic se va concentra numai majoritatea 
(nu totalitatea) activităţilor tehnice necesare întreprinderii. Acestea 
vor deveni sarcinile si răspunderile principale si specifice ale ser- 
viciului tehnüc constituind scopul pentru care a fost el creat (vezi 
IV. 2.6). Dar pe lîngă activităţile tehnice, serviciul tehnic va înde- 
plini activităţi caracteristice tuturor celorlalte funcțiuni: de plani- 
ficare, de personal, de aprovizionare, de întreținere, de contabilitate, 
de finanţare etc. | 

Toate aceste activitáti vor avea un rol secundar sau subsidiar 
faţă de activităţile tehnice si — bineinteles — vor fi mai reduse 
— dar niciodată inexistente. 

Pe baza aceluiagi rationament, in toate celelalte organe ale intre- 
prinderii vor exista — inevitabil — şi activităţi tehnice, dar, de 

„data aceasta, ele vor avea un caracter secundar față de funcțiunea 
principală a organului respectiv. De exemplu, chiar în cadrul ser- 
viciului contabilitate, va trebui să existe preocupări tehnice. Într- 
adevăr, tehnologiile aplicate vor trebui cunoscute şi de acest ser- 
viciu pentru a găsi cele mai adecvate metode de înregistrare conta- 
bilă a lor, pentru a realiza o evidenţă cit mai exactă cu minimum de 
date etc. 
| Desigur, vor exista şi organe care vor avea două sau mai multe 

funcțiuni principale, Astfel, compartimentul economic al unei între- 
prinderi mijlocii are ca funcțiuni principale activităţile: de finanţare, 
de contabilitate, comerciale, la care se adaugă de multe ori cele de 
întreţinere şi de aprovizionare. 
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Tinind seama de cunoștințele acumulate pînă acum, putem spune 
că un organ (unitate structurală) al unei întreprinderi, se caracteri- 
zează prin: | 

a) functiunile principale (specifice) de care răspunde; 

b) funcțiunile secundare; 

c) nivelul ierarhic pe care se situează. 

Nu există organ care să nu aibă nici o funcţiune principală (ar 
însemna. să fie fără scop). 

Există un singur organ în care toate funcțiunile sint principale: 
forul suprem de conducere a unei întreprinderi. 


3.5. CONDIȚII RESTRICTIVE 


Procesul de structurare a unei întreprinderi este condiţionat de 
anumite restricţii de ordin practic care exclud, din multitudinea de 
variante teoretic posibile, un număr din ce în ce mai mare, delimi- 
tind astfel domeniul soluţiilor optime. 

Cele mai importante dintre condiţiile restrictive decurg din: 

a. Necesitatea de a încadra fiecare unitate structurală cu specia- 
listii indicati. Vom numi această condiţie: încadrarea calitativă. 

b. Necesitatea de a încadra fiecare unitate cu numărul necesar 
de muncitori în asa fel încît timpul de lucru să fie folosit integral. 
Vom numi această condiţie: încadrarea cantitativă, 

c. Necesitatea de a sincroniza activitatea tuturor functiunilor (res- 
pectiv organelor) întreprinderii. Vom numi această condiţie: ritmi- 
citate. 

În cele ce urmează, ne vom ocupa de fiecare dintre aceste condiţii 
restrictive. 

a. Încadrarea calitativă. Cînd o întreprindere pune accentul princi- 
pal pe încadrarea calitativă, se spune că practică o politică de cadre. 
Desigur, aceasta este mai mult sarcina conducătorului decît a organi- 
zatorului. Totuși, acesta din urmă poate să usureze sarcina celui din- 
tii oferindu-i proiecte de organizare a structurii potrivite unei atari 
politici. H ; 

În acest scop, organizatorul trebuie să respecte următoarele con- 
diti: 

1) Sá prevadă o mare dezvoltare a funcţiunii de personal şi îndeo- 
sebi a celei de învăţămînt în cadrul întreprinderii. 

..2) Să opteze pentru acele structuri care facilitează avansarea ori- 
cărui muncitor pină la posturi cît mai înalte. Structura adoptata sa 
fie stimulativă. 
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3) Să evite structurile care pretind o calificare prea diversă (multi- 
laterală) a uneia şi aceleiaşi persoane, mai ales cînd aceasta se situ- 
ează la nivele ierarhice joase sau mijlocii. 

4) Sá prefere structurile care oferă salariaţilor posibilitatea de a 
dobindi experiența si cunoştinţele necesare posturilor de conducere 
superioare. Să creeze pe cît posibil o „întreprindere-școală“, 

Trecind peste prima condiţie (1) care se înțelege uşor, să analizăm 
citeva exemple edificatoare. 

Ne vom referi mai întii la condiţia perspectivei de avansare (2). 

Dacă structura proiectată de organizator prevede posturi de ingineri 
şi economişti în secțiile de fabricație, se comite o multiplă greşeală 
din punctul de vedere menționat, pentru că: 

— Limitează posibilitatea de avansare a maiștrilor şi tehnicienilor 
pînă la gradul de șef de secție sau chiar de director de fabricaţie. 
Iar, dacă ei sînt avansați pînă la aceste grade există riscul de a pune 
ingineri şi economiști în subordinea maiştrilor şi tehnicienilor. 

— Foloseşte profesiuni de concepţie şi proiectare (ingineri, econo- 
mişti) la o muncă de execuţie. Rezultatul inevitabil: o descalificare 
profesională a lor şi — prin aceasta — reducerea sanselor de avan- 
sare normală. 

— Creează condiţii favorabile animozitátilor în rîndurile persona- 
lului și îndeosebi între ingineri și maiștri care — în mod normal — 
trebuie să fie cei mai buni colaboratori. 

In replică, schitám o soluţie organizatorică prin care s-ar putea evita 
defectiunile amintite și anume considerarea secțiilor de fabricaţie ca 
organe numai si numai de execuţie. În această concepție, maistrii 
şi tehnicienii nu răspund decit de exactitatea cu care au executat pro- 
dusele proieatate de ingineri, economiști, matematicieni pînă în cele 
mai mici amănunte (tehnologii, metode, programe de lansare în lucru, 
de deservire cu materiale etc.). Dacă produsele finite executate exact 
conform proiectelor sînt bune sau rele, rentabile sau nerentabile etc. 
nu angajează răspunderea maistrilor (şefi de secţii), ci a inginerilor, 
economiştilor etc. din serviciile: tehnic, creaţie, proiectare, progra- 
mare, analize economice etc. (care au întocmit proiectele). 

Aşa fiind, în secţiile de fabricaţie nu e nevoie de nici un inginer 
sau economist. Fiecare maistru are perspectiva de a avansa pînă la 
rangul de director de fabricaţie. Este desigur o perspectivă mobili- 
zatoare. 

“De cealaltă parte s-a deschis o perspectivă mai clară pentru fiecare 
inginer sau economist, de a avansa pînă la director de concepție, 
director tehnic, comercial etc., inláturindu-se totodată riscul descali- 
ficării profesionale. 
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O ultimă precizare: nu înseamnă că adoptind o asemenea struc- 
tură, în secţiile de fabricaţie nu vor lucra ingineri şi economiști. 
Dimpotrivă, vor fi mereu prezenți acolo ca să urmărească — fiecare 
în domeniul lui — realizarea proiectelor pe care le-au întocmit (teh- 
nologia, programul etc.). Dar, ceea ce este esenţial, ei nu vor de- 
pinde si nu vor primi dispoziţii de la şefii de secţii, ci numai de la 
şefii de servicii în care sînt încadraţi: tehnic, programare etc. 

Cu privire la structurile care solicită calităţi profesionale multi- 
laterale greu de întrunit de către o singură persoană (3), vom analiza 
cazul unei întreprinderi în profilul căreia se integrează atît tăbă- 
căria, cât si confectiile de piele şi înlocuitori. 

Tinind seama de condiția enunțată anterior, se pune întrebarea, 
cum este mai avantajos să se organizeze funcțiunea tehnică (5. Th) 
a acestei întreprinderi? O cale ar fi organizarea ei în cadrul unui 
singur serviciu tehnic care să decidă atit asupra tehnologiilor apli- 
cate în tăbăcării, cît si a celor folosite în secţiile de confecţii. 

Dezavantajul va consta în faptul că va fi greu de găsit la acest 
nivel un șef care să exceleze în egală măsură în problemele de tăbă- 
cărie si în cele de confectie. Oricare ar fi opțiunea organizatorului 
— pentru um titular confecţioner cu un adjunct tăbăcar sau invers 
— activităţile de sinteză ale serviciului tehnic vor fi deficitare. Pe 
de altă parte, perspectiva de avansare, fie a inginerilor tăbăcari, fie 
a celor confectioneri, va fi plafonată la un nivel prea jos. Va fi 
greu de găsit un adjunct care, fiind la fel de bun ca titularul, să 
accepte subordonarea și mai ales un salariu inferior faţă de acesta. 

Comparativ, oricare dintre soluţiile următoare va fi mai avanta- 
joasă: 

— Organizarea conducerii serviciului prin formula răspunderii 
solidare (T VC) asa cum s-a arătat în paragraful 3. pct. 2, T fiind 
inginerul tábácar, C inginerul confectioner. 

— Organizarea conducerii prin atagarea unui „stat-majorist“ S 
(specialist de înaltă calificare) pe lîngă şeful serviciului A prin 
formula AS cu precizarea: dacă ponderea cea mai mare in pro- 
ducția marfă o are tăbăcănia, A va fi tăbăcar, iar S confectioner. În 
caz contrar, invers. 

v Organizarea a douá servicii tehnice — unul pentru tábácarii, 
celălalt pentru confecţii — şi asigurarea sintezei la un nivel supe- 
rior (direcţia tehnică, inginerul șef). 

i Referindu-ne la „intreprinderea-școală“ (4), cităm cîteva modali- 
táti structurale și prevederi ale regulamentului de organizare prin 
care aceasta poate fi realizată. 
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In primul rînd, organizarea conducerii colective si colegiale la 
fiecare nivel ierarhic prin conferințe, comisii etc. între egali: şefi de 
ateliere, şefi de birouri, şefi de servicii, directori etc. 

În al doilea rînd, delegarea autorităţii (dreptului de a lua decizii) 
la nivele cit mai joase cu putinţă. De pildă: directorul tehnic deleagă 
șefului serviciului tehnic întreaga autoritate referitoare 1a alegerea 
tehnologiilor şi metodelor. Directorul tehnic nu păstrează pentru el 
decît dreptul de control al aplicării. Dar, ceea ce el va controla nu 
va fi aplicarea deciziilor lui proprii, ci ale subalternului sáu: seful 
serviciului tehnic. 

În felul acesta, subalternii „fac școală“ de conducători cu ráspun- 
deri mai mari decît nivelul pe care se află, încît promovarea si pre- 
gütirea cadrelor superioare devine mai ușoară. 

b. Încadrarea cantitativă. Spre deosebire de condiţiile decurgind 
din punctul precedent 1a care primează aspectele calitative, calităţile 
angajaţilor, încadrarea cantitativă pune condiţii referitoare la numă- 
rul angajaţilor. | 

Vom analiza două condiţii restrictive mai importante. 

Prima se referă la caracterul imdivizibil al timpului de muncă 
zilnică a unui muncitor. Notind această cantitate cu E, putem scrie: 

E=munca unui om în n, ore într-o zi (de muncă) sau, prescurtat, 
E este „omul-zi-muncă“. 

n, este fixat de legile ţării. | | 

Orice program de lucru sau încadrare cu personal a unei unităţi 
structurale (secţie, serviciu, atelier etc.) trebuie astfel calculate încât 
totalul orelor de muncă necesare să fie un multiplu exact al 
lui ne 

A doua restricţie pune condiţia ca una şi aceeaşi persoană (mun- 
citor, funcţionar) să nu presteze muncă în cadrul a două unităţi 
structurale diferite (conduse de şefi diferiţi). 

Să presupunem că ținînd seama de obiectivul general al între- 
prinderii (OG) am determinat — cu ajutorul mormelor de muncă — 
numărul total de ore necesar fiecărei funcțiuni sau organ în parte. 
Să notăm acest total cu N; (f este un indice care simbolizează 
funcțiunea sau organul respectiv). 

Condiţiile restrictive enunțate mai sus se pot exprima astfel: 


V.I) Ns =m n, 
i=p 
(V.2) Ny. = N, == M nys 
i=1 
în care: 


m, M reprezintă numere întregi; 


m — numărul de muncitori folosiţi la executarea unui pro- 
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gram de lucru determinat sau numărul persoanelor încadrate într-o 
unitate structurală; 
| p — totalul functiunilor derivate sau al organelor (unităţilor 
structurale) constituite, pe întreprindere; 
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N, — totalul orelor de muncă necesare pentru realizarea obiec- 
tivului general (OG) al întreprinderii. 
(V.3) Nr. = mn, ar Yi Wa 
i=p 
(V.4) D= $ | — TMs 
i—1 
i=p 
(V.5) P = PA uu" 
izi 
in care: 
r; — un coeficient subunitar 


D — totalul timpului de muncă deficitar (de care ar fi nevoie) 

P — totalul timpului de muncă excedentar (plătit, fără prestare 

efectivă de muncă). 

De unde rezultă criteriile de optimizare: sumele (V. 4) şi (V. 5) 
trebuie să tindă separat către un minim (care poate fi si zero); 
minimul nu poate fi realizat prin compensatia valorilor între (V. 4) 
şi (V. 5) decît cu satisfacerea condițiilor ce decurg din încadrarea 
calitativă, adică încadrarea cu personal competent din punct de 
vedere profesional. 

c. Ritmicitatea. Toate activitățile şi, prin urmare, toate func- 
țiunile întreprinderii trebuie să acționeze în aşa fel încît să asi- 
gure ritmicitatea producţiei. 

De aceea, toate activităţile celorlalte funcțiuni trebuie să se des- 
făşoare, unele față de altele și toate faţă de funcțiunea producție, 
în anumite moduri care sînt combinaţii de succesiuni şi conco- 
mitenfe. 

Cu alte cuvinte, în anumite momente impuse de fazele procesului 
de producție, activităţile a două sau mai multe funcțiuni vor trebui 
să fie coincidente. Să numim asemenea situaţii „momente de coin- 
cidentá* şi să le notăm cu T}. 

Pe de altă parte, pornind de la un moment dat (To, fig. 10) — de 
exemplu 1 ianuarie — duratele (x) aferente diverselor activităţi 
funcționale (Fi, Fə, F4 etc. care pot fi: conducere, aprovizionare, 
programare, deservire, finanţare etc.) trebuie calculate în așa fel 
încît funcţionarea lor să fie permanentă — fără stagnări. 

Din consideraţiile de mai sus decurg o serie de condiţii care se 
pot exprima prin relaţii matematice de tipul: 
(V.6) Xx,(Fj = T; = const. 


87 


tp x, (E) 
t 


ty x, (F;) 
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în x, (F4) 
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f x, (F3) 


t, x, (F.) i = LÁ a 2 Ô —-> PRODUCŢIA 


Tj d 7o | T, i 
ianuarie) (10 ianuarie) PT m 
Fi » à ^. e Li P. = - : m 
ES Sod d ^uem ud pap Eaton (că era finale (calendaristic) ale acțiunilor; Tj: momente de coincidenţă; /;x; 
M ura 2 e £ pe A . ă A 3 * 
derii — producția, $ ele activităţilor care se încadrează în funcțiunea F,; F,: funcțiunea scop a intreprin- 
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OBIECTIY GENERAL (0G) AL ÎNTREPRINDERII — PROIECTAT 
— 


Cumul de funcțiuni 


Funetiuni de bază 
Funetiuni derivate de ord. 1 
Puneţiuni derivate de ord. 2 


|| 


N 


171 (2:3) (4.5.6) (78) (9.10) (11,12) 


Vectorii reprezintă relatia X 


Ro Y 


a me- 
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Structura ierarhică 


9/19/2 10 t1 12 


Integrarea func[iunilor 
Derivarea Tuncţiunilor 
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Struetura 
funcţională 


9.99.9899 


1? 
9.90: 
E. ul 


OBIECTIVE INTERMEDIA? 


În care 
Xp eee poe = (t — bi) = durata acțiunii (ore); | 
EA s dp — momentul final al acţiunii (ziua, ora, minutul); 
x.(F,) = acţiune în cadrul functiunii F;; 
FF; F, = funcțiuni principale, oarecare; 
T, T; -.. T;... = momente de coincidenţă a mai multor acţiuni 


faţă de fazele producției. 

Toate condiţiile care decurg din relaţiile de tipul (V. 6) au priori- 
tate fată de cele precedente — enunțate la punctele a si b. 

Sá exemplificăm un moment de coincidentá T, deosebit de im- 
portant şi general valabil. 

Momentul lansării în fabricaţie a unui produs X trebuie să coinci- 
dă cu momentele finale ale activităţilor care au ca rezultat: 

1) Programul calendaristic de producţie, pe sortimente, tipuri, 
modele, mărimi etc.: t x3 (F4) în fig. 10. 

Realizarea acestei prime coincidente revine functiunii planificare 
care operează prin serviciul programare în colaborare cu serviciul 
comercial, plan s.a. 

2) Planul forţelor de muncă necesare, cantitativ și calitativ: 
tə x» (Fo). 

Se realizează prin funcțiunea planificare — serviciul programare, 
în colaborare cu serviciul personal, salarii etc. 

3) Amenajarea liniei tehnologice şi a utilajelor necesare: 
ts x3 (Fə). 

Se realizează prin funcțiunea tehnică — serviciul tehnic. 

4) Planul de deservire cu materii prime, materiale, scule si dispo- 
zitive verificatoare (SDV-uri): t, x, (F4). 

Se realizează prin functiunea aprovizionare — serviciul tehnic 
în colaborare cu serviciile programare, aprovizionare şi financiar. 

5) Asigurarea fondurilor bănești necesare: t, x4 (Fe). 

Se realizează prin funcțiunea financiară — serviciul financiar. 

6) Măsuri speciale de protecţia şi securitatea muncii: f, x, (F:;). 

Se realizează de către funcțiunea de personal prin biroul protecția 
muncii. 

Ca să poată coincide în momentul T, (data lansării în fabricaţie 
a produsului x), activităţile enumerate mai sus (1...6) trebuie să 
fie precedate de: stabilirea tehnologiei, metodelor, normelor de con- 
sum şi de timp, iar acestea la rîndul lor de altele etc. 

Pe graficul din fig. 10 activităţile diverselor funcțiuni (Fj) sint 
reprezentate prin vectori (r;) esalonati pe linii paralele la abscisă. 
Desfășurarea funcţiunii-scop — producţia — este reprezentată direct 
pe abscisă. 
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Dacă condiţiile de ritmicitate nu sînt îndeplinite, întreprnderea 
se poate găsi în situaţia de a nu dispune de cantitatea de muncă 
necesară în anumite momente importante pentru respectarea pro- 
gramelor de producție. 

n asemenea situaţii, desfăşurarea muncii devine asincronă. Deca- 
lajele faţă de momentele de coincidenţă T; intervin tot mai frecvent 
si sînt din ce în ce mai mari, ceea ce înseamnă pierderi enorme. 
Activitatea generală se va caracteriza printr-o alternantá de perioade 
de subincárcare şi supraincárcare cu lucru a personalului angajat. 

Decalajele se pot produce fie prin avansare, fie prin depășire 
(întârziere) faţă de momentele de coincidenţă T; (impuse de produc- 
ție). În primul caz Yy; n, 7 adică totalul timpului neocupat creşte, 
deoarece vor exista perioade în care nu vom avea ce da de lucru 
personalului. Dar asta nu înseamnă că personalul va putea fi redus, 
deoarece şi $^|— *;1,| 7 creşte, şi anume în perioadele de supra- 
solicitare, ca urmare a decalajelor prin depăşire. 

Ritmicitatea este o sursă de mari economii. În. vederea asigurării 
ei, proiectantul organizator al conducerii trebuie să colaboreze. cu 
organizatorul producţiei. 
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Capitolul VI | 
IERARHIE ŞI REȚELE STRUCTURALE 


Urmărind fenomenul dezvoltării unei întreprinderi am demon- 
strat (cap. V) cum ierarhia (structura verticală) este o consecință a 
structurării pe orizontală. 

Pe de altă parte, diversele moduri în care poate fi concepută si 
organizată ierarhia generează diferite tipuri de reţele structurale. 

Aceste noi noţiuni si fenomene organizatorice vor fi studiate în 
cele ce urmează, după ce, în prealabil, vom stabili citeva convenţii 
asupra mijloacelor de simbolizare si sistematizare a lor. 

Asemenea metode sînt de mare folos proiectantului organizator 
pentru cá înlesnesc cunoașterea fenomenelor în ansamblul si varia- 
tia lor, de altfel deosebit de complicate. 


1. METODE GRAFICE 


Cea mai obişnuită metodă este cea a reprezentării grafice a struc- 
turilor prin intermediul unor simboluri şi convenţii adecvate fiind 
deosebit de sugestivă, practică şi, mai ales, ușor accesibilă. 

În capitolul IX vom face o expunere completă asupra celor mai 
importante reprezentări grafice (pentru organizatorii conducerii) — 
organigramele de structură. Acum ne vom mărgini la un exemplu 
cu caracter general care să poată servi ca model de lămurire a 
problemei ierarhizării. 

Vom lua în considerare o întreprindere dezvoltată căreia ne pro- 
punem să-i reprezentăm în mod cît mai fidel structura organizato- 
rică, folosind un număr cît mai mic de simboluri, cît mai simple. 

In acest scop, vom folosi în continuare sistemul de coordonate rec- 
tangular (cu care sîntem familiarizați din capitolul precedent) şi 
vom ordona pe abscisă funcțiunile, prin organele respective, spe- 
cializate, iar pe ordonată, ierarhia, 
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Să simbolizăm, deocamdată, atit posturile si persoanele, cît si 
forurile! prin cercuri, jar legăturile prin vectori, trasati cu linii 
groase pentru funcțiunile fundamentale si din ce in ce mai subțiri 
pentru funcțiunile derivate din acestea (fig. 11) 

Pentru început vom admite un singur mod de legătură între pos- 
turi (persoane, foruri) pe care o vom defini prin propoziţia: » 
primeşte decizii (ordine) de la si numai de la Y“. Vom nota această 
legătură cu R. Așadar, B R B, se citeşte: B, (persoană, post sau for) 
primește decizii de la si numai de la B. 

Acesta este de altfel tipul de relaţie cel mai simplu, mai uzual în 
materie de organizare. 

Tot prin convenţie mai stabilim ca persoanele sau posturile care 
sînt de pură execuţie (adică nu au nici un subordonat) să aibă ordo- 
nata egală cu zero, adică să fie reprezentaţi direct pe abscisá, formînd 
ceea ce vom numi treapta de bază. 

Faţă de aceasta vom: atribui ordonata 1 posturilor (sau persoane- 
lor, sau forurilor) care au ca subalterni direcţi numai executanti. Vom 
atribui ordonata 2 acelor posturi care au subaltemi pe ordonata 
1 șiam.d. pînă la forul suprem de conducere. 

În fine, mai punem condiţia ca esalonarea diverselor posturi să 
se facă de la stinga la dreapta în ordinea functiunilor fundamentale 
(1 Cn...12 Tn) indicată în tabelul 3, coloanele 3 şi 4. 

Așadar, vom reprezenta mai întîi posturile care prin funcțiunea 
lor principală (sau functiunea-scop) se încadrează în funcțiunea fun- 
damentală de conducere (1 Cd) apoi cele care — din același punct 


de vedere — se încadrează în funcțiunile fundamentale următoare: 


planificare (2 Pl); personal (3 Pr), aprovizionare (4 Ap) etc. 

Respectind aceste condiţii, vom obține graficul din fig. 11 care 
defineşte — conform teoriei mulțimilor — o „ordine“ in mulţimea 
elementelor (foruri, posturi, persoane) componente ale unei între- 
prinderi. 

În termeni de specialitate, asemenea grafice sînt denumite ,Orga- 
nigrame de structură“ sau ,schemigrame". Ele sînt instrumente deo- 
sebit de importante în toate fazele organizării: observaţie, studiu, 
proiectare, verificare, 

Superioritatea organigramelor faţă de un text obişnuit rezultă din 
comparaţia cantității de informatie (pe semnal, semn sau simbol) 
care este mult mai mare decit în cazul textelor obișnuite — de 
exemplu, al unui regulament de organizare care s-ar exprima numai 
prin litere si cuvinte. 


1 Comitete, colective, comisii etc. 
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Aplicind relaţia clasică 
(VI. I=kign 
în care: 
I — cantitatea de informatie furnizată de un semn 
(simbol, semnal) discret; 
n — numărul total de semne folosite, 


putem scrie 

(VI.2) I, > I, 

în care I, este cantitatea de informaţii în cazul unei organigrame, 
iar I, cantitatea de informaţii in cazul textului obișnuit care ar 
descrie aceeași situaţie. 

Relaţia (VI. 2) rămîne valabilă si atunci cînd ne referim la supor- 
tul informaţiei (suprafața de hîrtie). Într-adevăr, toate noțiunile în 
legătură cu structura, discutate şi definite pînă acum, apar pe orga- 
nigrame in mod concentrat si sinoptic pe o suprafaţă relativ redusă, 
înlesnind analiza organizatorică, sesizarea corelatiilor necesare, a 
diferitelor abateri, a modificărilor posibile etc. 

Să identificăm pe organigrama din fig. 11 cele mai importante 
dintre aceste noţiuni: organele, legăturile şi funcțiunile. 


1.1. ORGANELE COMPONENTE ALE ÎNTREPRINDERII 


Aceste organe apar pe suprafaţa organigramei sub forma unor 
mulțimi de posturi (sau persoane) puse sub aceeași conducere. 
__ La treapta de bază, organul se confundă cu postul şi, prin urmare, 
Cu 0 singură persoană. De exemplu: 
| M, = (b; M= {g} etc. 
in care b, g înseamnă un funcţionar sau un muncitor care nu are 
subordonați si nu dă dispoziţii de serviciu. 

La treapta următoare (ordonata 1) organele se recunosc prin 
şeful respectiv. Astfel: 

M; — (Bu, b, e). 

Multimea Ms, este si ea o „ordine“ și poate fi un birou, atelier, 
grup etc. condus de un şef (B,) de birou, atelier etc. 

Trecind la treapta superioară (ordonata 2), întîlnim organe care 
sînt mulţimi de felul: 

M, = (B, Bu, Ba, Bs, b, C, d, €, Fy g} 
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M, ar putea fi (depinde de mărimea întreprinderii) o direcţie, sau 
un serviciu, avînd ca funcțiuni principale activităţile de personal şi 
cele de planificare, notate pe figură cu (2, 3) conform convenției 
stabilite, Acest organ (direcţie sau serviciu) este condus de B care 
poate fi un director adjunct, un economist-sef sau un șef de serviciu. 

Observăm că mulţimea M3 CM, ceea ce înseamnă cá: 

— Msg este un „organ component“ al lui M,, 
ca o consecinţă: 

— Ms se „integrează organizatoric“ in M, 

— B, este un subordonat direct al lui B prin relaţia B R B,, in 

cadrul functiunilor (2, 3) personal si planificare. 

— Reciproc, B este şeful direct al lui B, prin relaţia BR!B, 

. (R! înseamnă: B şi numai B dă decizii lui B,). 

Tinind seama de funcțiunea sa principală, organul M3 (pe figură 
vectorul notat cu 2) poate fi un birou sau un serviciu de personal. 

Mulţimile alcătuite în mod analog cu cele menţionate mai sus 
respectă toate condițiile ordinii, care au fost stabilite în prealabil 
pentru organigrama întreprinderii. De aceea, toate aceste mulţimi 
(reprezentind organe ale întreprinderii) sînt, la rîndul lor, ordini. 
Din acelaşi motiv, pe graficul lor: 

— nu pot exista încrucişări (întretăieri) între legăturile (vectorii 
caracteristici) care reunesc diversele posturi componente; 

— asupra unui anumit post coboară numai o singură săgeată. 

Într-adevăr, observind graficul din fig. 11 constatăm că nici unul 
dintre vectorii caracterizați prin relaţia R nu se întretaie cu un altul 
și asupra nici unui post, de pe orice treaptă, nu coboară mai mult 
decît o singură săgeată. 

Anticipăm asupra faptului că pe aceste proprietăţi generale ale 
ordinilor -se bazează o regulă foarte utilă în materie de proiectare 
a structurilor organizatorice, care se poate rezuma astfel: numărul de 
posturi din organigrama unei întreprinderi în studiu, asupra cărora 
coboară două sau mai multe săgeți ale unor legături (vectori) de 
aceeași natură, indică tot atîtea paralelisme și suprapuneri (practic: 
pierderi de timp şi de autoritate) care trebuie neapărat înlăturate 
de organizator. 

Să nu ne facem, totuși, o imagine greşită! Organigrama unei în- 
treprinderi nu este o ordine, ci o sinteză de mai multe ordini, fiecare 
dintre ele determinată de o anumită legătură (relaţie) de conducere. 
Acest lucru va apare tot mai clar pe parcursul capitolelor urmă- 
toare. | 
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1.1.1. Sisteme neordonate 


Este evident că pe organigrama din fig. 11 se pot defini multe 
alte mulţimi de posturi, diferite de precedentele prin aceea că nu 
sînt ordini. | 

De exemplu: | 

Mi, = {Bi C, d} 
M, ={B, Cp efe g) etc. 


Toate aceste mulţimi nu respectă condițiile prestabilite, nu au un 
şef unic si ca atare nu sînt organe (sau unităţi structurale) ale 
întreprinderii. 

Totuşi, si aceste mulțimi — să le numim sisteme sau structuri ne- 
ordonate — trebuie studiate de organizator cu deosebită atenţie, cel 
puţin din punctul de vedere al corelatiei generale. Aceasta pentru că, 
în virtutea principiului integrării, într-o întreprindere nu pot exista 
două posturi, complet independente unul faţă de celălalt, oricit de 
diferite ar fi ele în aparenţă. 

O influenţă reciprocă, mai mult sau mai puţin activă, trebuie să 
existe între ele dacă întreprinderea este bine organizată. 


1.2. LEGĂTURILE (RELAȚIILE) 


Apar pe suprafaţa organigramei ca o reţea de vectori, fiecare 
avîndu-și originea într-un post superior si săgeata într-unul sub- 
ordonat. 

Reamintim că aceste legături (notate cu R) au fost definite ante- 
rior prin „X primeşte decizii de la şi numai de la Y“. 

Pe de altă parte, am convenit ca posturile să fie esalonate pe ori- 
zontalá, in ordinea functiunilor fundamentale de la 1 Cd la 12 Tm. 
In consecinţă, vectorii respectivi au căpătat o dublă semnificaţie. 
Prima se referă la natura legăturii (în cazul nostru: R), a doua la 
funcțiunea în cadrul căreia operează legătura. Asa fiind relaţia R 
ar putea fi completată astfel: „X primeşte decizii de la şi numai 
de la Y, în cadrul și numai în cadrul functiunilor Z^, in care Z 
poate fi un cumul de mai multe funcțiuni înrudite sau (de cele mai 
multe ori) o singură funcţiune. Aceasta poate fi fundamentală 
(1 Cd...12 Tn) la nivel de conducere superioară sau derivată, la 
nivelele inferioare. 

Pe organigrama analizată, cifrele notate pe linia fiecărui vector 
precizează (conform codului adoptat în tabelele 3 si 5) funcțiunea 
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în cadrul căreia operează relația R, dar, pentru a nu complica exce- 
siv desenul, funcțiunile derivate nu au fost figurate decit in parte. 
Astfel, raportul 3/1, care marchează unul dintre vectori, se citeşte: 
subfunctiunea 1 (forte de muncă) derivată din funcțiunea fundamen- 
talá 3 (personal). | 

RA. pe Mg relatia de subordonare X R Y, ságetile vectorilor 
mai indică şi funcțiunea principală ce revine fiecărui post si organ 
respectiv. M 

De exemplu, vectorul (B B,) avind originea in B si scgeata in B, 
aratá cá: 2n 

— postul B, primeste decizii numai de la B 

— funcțiunea principală a lui B, (si a organului respectiv) este 
3, adicá functiunea fundamentalá de personal. 


1.3. FUNCTIUNI ORGANIZATORICE 


Pe organigramá, functiunile organizatorice apar sub forma unor 
mulţimi de organe. Caracteristica acestor organe constă în faptul 
că funcțiunea lor principală derivă din aceeaşi funcţiune funda- 
mentală. 

Cum aceste mulţimi sînt de asemenea ordini, rezultă că între 
oricare din ele si toate celelalte nu pot exista vectori de legătură 
cum ar fi: B,RoB,; B RoB, sau bRod; gRoc etc., căci s-ar ajunge 
la iniretáieri sau duble ságeti pe acelasi post, ceea ce este incompa- 
tibil cu ordinea. 

Din aceleași consideraţii, mai rezultă că: 

a. Fiecare funcţiune fundamentală are un şef superior unic. 

Pe organigramá, planificarea (Pl) are ca Sef pe B; functiunea de 
irem (Pr) tot pe B; aprovizionarea (Ap) pe C; productia (Fb) pe 

ete. 

b. Funcțiunile fundamentale sînt, sub un anumit nivel, complet 
separate unele de altele. Legătura dintre ele nu apare decît la 
nivele mult superioare. 

Aici reamintim caracterul special al functiunii de conducere care 
a fost analizat in V. 3.4. 

c. Șefii diferitelor funcțiuni nu se situează toti pe acelaşi nivel 
ierarhic. | 

d. Există — si trebuie să existe — şefi care conduc mai multe 
funcțiuni fundamentale, Altfel acestea nu s-ar integra în nici un 
for coordonator, ceea ce, desigur, ar fi o absurditate organizatoricá. 

Organigrama din fig. 11 este convenabilá din anumite puncte de 
vedere (separarea funcţiunilor, întărirea autorităţii, folosirea spe- 
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cialiștilor), dar prezintă o serie de alte inconveniente, care vor fi 
semnalate si analizate mai departe. 

De fapt, scopul urmărit nu a fost acela de a oferi un model de 
soluționare general valabil, ci de a crea o bază de discuţie a tuturor 
aspectelor legate de problema organizării structurii întreprinderii. 


2. IERARHIE ȘI AUTORITATE 


Una dintre cele mai importante, dar si mai controversate pro- 
bleme organizatorice este aceea a ierarhiei — coordonata verticală 
a structurii. 

Care este unitatea de măsură a acestei coordonate? Cum putem 
determina cit de sus sau de jos trebuie situat un post sau organ pe 
organigrama de structură a unei întreprinderi? Există o formulă sau 
un criteriu unic de apreciere, sau mai multe? Care sînt avantajele 
fiecăruia? Care dintre ele redă mai fidel realitatea organizatorică? 

Să nu ne așteptăm la răspunsuri categorice. Întreprinderea este 


o realitate vie care se sustrage tiparelor fixe. Vom observa că şi 


in această problemă putem vorbi numai de aprecieri mai mult sau 
mai puţin precise dar in nici un caz de date rigide. 

În continuare, vom insista mai mult asupra amănuntelor şi vom 
încerca să precizám o nomenclatură cit mai adecvată știind că, si 
de această dată, termenii folosiţi curent sint foarte diverși, uneori 
chiar contradictorii. 


2.1. CRITERII DE APRECIERE A IERARHIEI 


Există multe puncte de vedere cu privire la situarea unui post, 
persoană sau organ pe scara ierarhică a unei întreprinderi. În tabelul 
7 sînt redate cele mai importante criterii de ierarhizare care vor fi 
discutate în acest paragraf. 


2.1.1. Nivele informaţionale 


Organigrama din fig. 11 este un exemplu de apreciere a ierarhiei 
pe criteriul numărului de subordonári (nu de subordonați). Respec- 
„tind nomenclatura propusă, din tabelul 7, orizontalele notate pe 
coordonata organigramei cu 0, 1, 2, 3 sînt nivele informaţionale. 
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TABELUL 7 

Criterii de ierarhizare 

Natur r criteriu- cea c a i Denumiri folosite | Denumire adoplală vid 
i ui ui 


Numărul de subor- | Nivele de condu- | Nivele informa- 
donări sau de inter- | cere. Nivele infor- | tionale (2.1.1.) 
medieri mationale 

A 


Nivele, trepte, eta- | Trepte ierarhice 
je ierarhice (2.1.2) 


Numărul total de 
subordonați  (di- 
recti + indirecti) 
— efectivul de per- 
sonal 


Cantitativá 


B 


ciziilor emise rarhice. Importan- | (2.1.3) 
tá ierarhică. Nive- 


le de conducere 


Nivele de autori- 
tate (formală) 
(2.1.4) 


Nivele de autori- 
tate (formale). Ran- 
guri ierarhice 


Superioritatea de- 
ciziilor emise, plus 
influența asupra 
altor decizii 

D 


Calitativă 


Superioritatea | Nivele, ranguri ie- | Nivele  ierarhice| N; 


Nivele de autori- | Nivele de autori- 
tate neformale tate (neformale) 
(2.1.5) 


Ca mai sus, plus 
influențele nefor- 
male 

E 


Numărul de subordonări a fost determinat în prealabil cu aju- 
torul unor succesiuni de inegalităţi cum sînt (fig. 11): 
Cd > BLBeb 
6-5 
> D>D;>n 
etc. 
Fiecare semn de inegalitate marchează o subordonare. Totalul aces- 


tora plus unu este egal cu numărul de nivele informaţionale pon- 
tru succesiunea respectivă. 

In aceste inecuaţii, semnul > (mai mare decît) se citeşte „este 
superiorul (şeful) direct al lui...“ sau, pe organigramă „se situează 
mai sus cu un nivel decît“ şi, reciproc, semnul < se citește „este 
subordonatul direct al lui. ..* si pe organigramă „se situează mai jos 
cu un nivel decît, ..“. | 
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Criteriul subordonărilor (sau, reciproc, al supraordonărilor) are 
avantajul de a fi clar, expeditiv şi precis. 

Într-adevăr, în faza de observare si studiu, organizatorul nu are 
nevoie decît de răspunsul la o singură întrebare: „conduceţi pe 
cineva în mod direct?“ sau „aveţi subordonați direcţi?“. Nu intere- 
sează cîţi, ci numai fapul că o persoană oarecare (să o notăm 
cu A) are asemenea subordonați. Să admitem cá da. A este un şef. 

Intrebarea se repetă faţă de fiecare dintre subordonații săi directi 
— să admitem B, C şi D. ; 

Să presupunem cá B si D ráspund nu, iar C ráspunde da. 

Repetăm întrebarea faţă de toti subordonații respectivi (să-i nu- 
mim Cu, Co, Ca, C4 +... Să presupunem că toti aceștia răspund nu 
(adică sint simpli executanţi). Astfel, seria întrebărilor se încheie. 

Observăm că fiecare succesiune de da continuă pină la primul nu. 

Cu aceste date vom trasa organigrama unităţii structurale con- 
duse de A ca în fig. 12. 

De exemplu, A poate fi şeful serviciului tehnic, avînd în subor- 
dine directă pe tehnicienii B și D şi pe inginerul C, şeful biroului 
„standarde si norme“ care are în subordinea sa directă doi tehni- 
cieni (c, şi c5), un normator (cg), un calculator (c4) etc. 

Cele mai importante caracteristici ale organigramelor ordonate 
pe criteriul subordonárilor sint urmátoarele: 

a. Fiecare legătură nu taie decit o singurá linie de nivel (NI), 
adică uneşte întotdeauna numai posturi de pe nivele alăturate, 
încât nu pot exista „salturi“ peste nivele de felul celor ilustrate 
în fig. 13, unde legătura V, sare peste nivelul 2, V, peste nivelul 1, 
iar V3 peste două nivele. 

Onganigramele ierarhizate pe criteriul subordonárilor au un as- 
pect compact care sugerează că toate locurile de pe toate nivelele 
sînt ocupate — ceea ce nu corespunde realităţii decît în situaţii 
excepționale, adică atunci cînd toate posturile fără subordonați 


NI = 0 (sau 2) 


Fig. 12. 
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Fig. 13 
|. 
AR fas a! 
2 o^ -] 
v 
. a » O 
(executantii) s-ar găsi pe acelaşi nivel (cel mai de jos) — ca in 


fig. 11. Vom vedea cá alte organigrame (de exemplu, cele ordonate 
pe criteriul numárului de subordonati) nu au acest defect, adicá 
indică existenţa locurilor libere pe diverse trepte (rezerve de reţea), 
care poi fi folosite dacă întreprinderea se află în dezvoltare sau 
trebuie suprimate, altfel ele determină o risipă de personal superior, 
fárimitare a structurii şi încetinire a vitezei de informare. | 

b. Persoanele (respectiv posturile) situate pe acelaşi nivel nu 
conduc efective de personal egale sau aproape egale. În consecință 
și organele structurale aliniate pe același nivel pot avea efective 
foarte diferite. 

Astfel pe organigrama din fig. 12, posturile B si C nu au nici 
un subordonat, totuşi se află aliniate cu C (un şef de birou) care 
are 4 subordonați. O asemenea ordonare este evident inechitabilă, 
constituind un nou defect al acestor organigrame. 

c. Nivelul informational indică numărul de posturi intermediare 
(şefi intermediari) prin care trebuie să treacă o informaţie emisă 
de un şef, pînă să ajungă la executant şi invers. 

Se vede imediat că 


I— N— 92, 


în care N este numărul total de nivele, iar I este numărul de șefi 
intermediari. 

Datorită acestei proprietăţi, organigramele ordonate pe criteriul 
numărului de subordonări (sau de intermedieri) se dovedesc foarte 
utile organizatorului atunci cînd observă sau studiază cu precădere 
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circulaţia informaţiilor într-o întreprindere sau o parte componentă 
a ci. Natural, criteriul de optimizare nu poate fi decit: I--min, 
ceea ce înseamnă de fapt (NI);= min. 


2.1.2. Trepte ierarhice 


În acest sistem de ierarhizare, şefii care au acelaşi sau aproape 
acelaşi număr total de subordonați (direcţi + indirecti) se situează 
pe aceeași treaptă ierarhică. În consecință si organele (sau unită- 
tile structurale) ale intreprinderii care au aproximativ acelasi efec- 
tiv de personal apar si ele pe organigrame, de asemenea, pe aceeasi 
treaptá. Aceasta mai înseamnă cá executantii (funcţionari sau mun- 
citori) vor apărea cu toții aliniati pe treapta ultimă (treapta de 
bază), indiferent dacă între şeful A şi executanul c, vor fi mai 
mulţi, mai puţini sau nici un şef intermediar. 

Astfel, organigrama din fig. 12 s-ar prezenta, în sistemul de 
ierarhizare bazat pe numărul de subordonati (efectivul de personal), 
ca în fig. 14. 

Mai întîi să observăm cá pe asemenea organigrame legăturile 
pot face salturi peste mai multe trepte. Toate aceste salturi mar- 
chează existenţa unor rezerve (o „nesaturaţie“) în reţeaua struc- 
turală studiată sau proiectată. 

Astfel, pe organigrama din fig. 14 există două locuri libere pe 
treapta T, ceea ce înseamnă că, in eventualitatea unei dezvoltări, atit 
B, cit si D ar putea deveni şefi de birouri, fără ca organizatorul 
să fie nevoit să facă prea multe modificări în structura generală. 

Mai observăm că, înlocuind salturile peste două sau mai multe 
trepte prin treceri simple (peste o singură treaptă), se ajunge la 
organigrama informaţională. Vom vedea că această regulă are carac- 
ter general. Adică, făcînd aceeași operaţie pe o organigramă ordo- 
natá dupá indiferent ce criteriu de ierarhizare, se ajunge la acelasi 
rezultat: organigrama informaţională. 


Treapta 
de bază 


Fig. 14 Ta 
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Existenţa salturilor peste mai mult de o treaptă justifică inecuatia: 
(VI. 3) | (NIST, 


care exprimă faptul că numărul total de nivele informaționale (NI) 
este mai mic sau cel mult egal cu numărul de trepte (T). 

Relația (VI. 3) este deosebit de importantă în organizarea struc- 
turilor de conducere, demonstrind că optimizarea 


(NI)—min 


poate fi realizată fără a modifica (sau modificind numai cu puţin) 
numărul treptelor. 
De exemplu, pe organigrama din fig. 15, numărul de trepte este 4, 
cînd cel al nivelelor informaţionale este 3 (un singur interme- 
diar între sefii A,, As, Ag şi executantii Ci, Cə, c4 — deci (NI) = 
= 1+2 =3). 
În materie de organizare optimă a structurii, minimizarea numă- 


rului de trepte ierarhice (sau de orice alte gradatii ale ierarhiei) nu 


este esențială pentru buna funcționare a unei întreprinderi. Factorul 
hotáritor este în primul rînd reducerea la minimum a nivelelor 
informaționale. 

Astfel, o întreprindere foarte mare care ar avea 20 000 de mun- 
citori, 10 trepte ierarhice și 5 nivele informaționale va funcționa 
mai prompt decît o întreprindere mică, de 2000 de muncitori, in 
care ar fi numai 6 trepte icrarhice și (printr-o greşită organizare) 
tot atitea nivele informaţionale. 

Criteriul numărului de subordonați, deși foarte simplu şi clar, 
intimpiná unele dificultăţi. 

Într-adevăr, în orice întreprindere există o evidență a persona- 
lului încadrat în diversele subunități: servicii, secţii, birouri ete., 


Fig. 15 
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încît determinarea numărului de trepte ierarhice ar părea o pro- 
blemă ușoară. Totuşi dacă s-ar tine seama cu strictețe de aceste date, 
am obţine un număr de trepte mult prea mare. De exemplu, vom 
descoperi că un atelier X este încadrat cu 25 de muncitori, un 
altul Y cu 60. Un serviciu U va avea 8—10 funcţionari, un altul 
W peste 25. Cum plasăm pe X față de Y? Pe aceeaşi treaptă? Pe 
trepte diferite? Cum situám pe U faţă de W şi pe ambii față de 
X si Y? Si, dat fiind cá în practică asemenea cazuri abundă, se 
impune stabilirea în prealabil a unui tabel de echivalență ierarhică 
în care să se prevadă limitele efectivelor de personal caracteristice 
diverselor trepte, precum $i respectarea cu consecvență a unei 
nomenclaturi corespunzătoare astfel încît aceleaşi denumiri să se 
refere aproximativ la aceleași efective. Dar o asemenea standardi- 
zare nu este de loc o operaţie ușoară. Se cere mult discernámint 
şi inevitabil unele compromisuri. 

Astfel, un atelier de fabricaţie poate avea pină la 100 de oameni, 
pe cînd un birou de marketing cel mult 10. Ar urma oa acesta din 
urmă să se situeze pe o treaptă inferioară atelierului, la egalitate 
cu. echipele sau grupurile acestuia. Echipele ar putea fi de trans- 
portori, ambalatori sau alte munci necalificate. Se vede limpede 
inechitatea de a plasa la același nivel un birou atît de important 
ca marketing-ul alături de o echipă de ambalatori si, eventual, 
aliniat cu serviciul de organizare, dat fiind cá acesta depáseste 
arareori un efectiv de 10 oameni. 

Cu toate aceste dificultăţi, un tabel de corespondenţă între efec- 
tivele de personal şi treptele ierarhice respective se poate stabili 
pornind de la faptul, evident pe baza practicii, că un şef nu poate 
conduce în mod nemijlocit (direct) decît un număr limitat de subor- 
donati. Vom numi acest număr „capacitate de conducere“ şi îl vom 
nota cu Nx. | 

Valoarea lui Nx este mult discutată de specialişti si depinde de 
multe condiţii, De aceea, Nz se exprimă, de obicei, printr-un număr 
variabil între un minim si un maxim care, însă, la rîndul lor, sint 
variabile. 


Xa Nrg Y. 
Deocamdată, ca exemplificare, să presupunem că: 
(VI.4) 4 < Nx «8 


pentru șefii de pe orice nivel ierarhic. 

. Din relaţia (VI. 4) ar rezulta un tabel de corespondenţă (tabelul 8) 
între efectivul de personal al unei unităţi structurale (organ) $i 
treapta ierarhicá pe care s-ar situa. 
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TABELUL 8 


* 


Efectivul de personal al Treapta 


Nr. dia uu T mum care se si Él Denumiri curente l 

0 | 1 | 2 3 | 4 
| 1 l 1 0 Loc de muncá 
2 5 9 1 Echipe, grupuri, birouri 
3 21 73 2 Ateliere, sectoare, servicii, 
divizii 

4 85 - 585 3 Secţii, compartimente 
5 341 4681 4 Departamente, directii 


Evident, tabelul 8 este criticabil, totuși nu vom continua discuţia, 
pentru cá o analiză completă asupra tuturor aspectelor legate: de 
valoarea capacităţii de conducere Nx nu poate fi făcută decit pe 
parcurs, pe măsură ce vom face cunoştinţă cu noi noţiuni şi prin- 
cipii organizatorice. 


2.1.3. Nivele ierarhice 


/ Sistemele de ierarhizare pe criterii cantitative nu reflectă 
decât în mică măsură și în mod unilateral însemnătatea reală pe 
care un anumit conducător o are pentru bunul mers al unei în- 
 treprinderi. 
| Criteriile calitative tin seama de superioritatea muncii de condu- 
/cere si de influenţa pe care această muncă ar putea-o avea, in 
di sens pozitiv sau negativ, asupra realizárii obiectivelor finale (func- 
. fiei-scop a întreprinderii). 
| De exemplu: șeful unei secţii de fabricaţie (A) care ar conduce 
600—800 de muncitori ar fi — aplicînd criteriile cantitative — 
mult mai suspus decît şeful serviciului proiectare (B) avînd doar 
10—15 colaboratori si subordonați, ceea ce ar sugera cá A este mai 
important decît B. 
În realitate, dimpotrivă: 
a) munca de conducere (alegerea deciziei optime) este mu 
grea în cazul lui B decît în cazul lui A; l 
b) o decizie bună sau una greşită a lui B are consecint 


]t mai 


e mult 
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mai mari (salutare sau grave) decît cele ale lui A, asupra realizării 
sau nerealizării obiectivelor finale ale întreprinderii. 

Cele două aspecte exemplificate mai sus definesc noţiunea de 
„nivel ierarhic“ sau „importanţă ierarhică“. 

Aprecierea importanţei ierarhice nu poate rezulta însă cu exac- 
titate cvasimatematică, asa cum a fost posibil la aplicarea criteriilor 
cantitative. 

Există doar o listă de indicaţii prin a căror sinteză se poate 
ajunge la o apreciere echitabilă. 

Astfel, superioritatea muncii de conducere a unui sef si implicit 
a unităţii structurale de care răspunde poate fi determinată apro- 
ximativ folosind tabelul 9. 


TABELUL 9 
Superioritatea muncii de conducere : 


Nivelul deciziei  |Cu atít|Cu atit 


Nr. crt. mai | mai Punctaj (de la 0 la 10) 
Natura deciziei ~ |ridicat | scăzut 
1 | 2 13 | 4| 5 
REN NEM RN! PIN ARI, IUS A N faxa iiL e 
1 Angajeazá viitorul da nu 1 = Sub 1 trim. sau perioadă 
de plan 
10 = maximul previziunii 
(20 ani) 
2 Are drept criterii de alegere da nu 0 — execuţie pură 


aspecte economice (băneşti, 10 = criterii proprii 


materiale etc.) 


3 Implicá elemente calitative ale | da nu 0 = judecăţi elementare —— 
judecății 10 = tabele de probabilitáti 
(IRINEI POPII NE SINE NE ANI RN MEL 
4 Se referá la un numár mare de 
salariati : 
a) subordonați sau nu (auto- 0 — salariati 
ritate) da nu 10 = totalul salariaţilor 
E acizi. III II II E CANIL Act de dl Mit a RE 
b) numai subordonați (ierarhie) | da nu 0 = salariați 
10 = totalul salariaţilor 
NOI JE ERIE MR IE Io ORI It Kain) iR RER 
5 Se bazează și se inspiră dintr-o| nu da 0 = simplă transmitere 


10 = interpretare şi răspun- 


altă decizie (superioară) 
dere 


6 Are caracter neperiodic (inven- da nu 
tiv, de noutate) 


0 = periodicitate sub un an 
1...9 cînd are elemente de 
similitudine şi deducție 

10 = noutate deplină 


"tm. 
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Ponderarea celor 7 indici din coloana 2 prin intermediul unui sis- 
tem conventional de punctaj (coloana 5, tabelul 9) ne permite sá 
apreciem nivelul ierarhic al unităţii structurale luate în considerare. 


2.1.4. Nivele de autoritate (formală și neformală) 


Influența exercitată de o persoană asupra desfășurării generale 
a activităţii unei întreprinderi poate să fie directă sau indirectă! 

Influenţa directă este o urmare a dreptului pe càre persoana 
considerată (un director, un șef de serviciu, un maistru-prim etc.) 
il are prin regulament, de a emite decizii executorii într-un. dome- 
niu mai larg sau mai restrins de probleme, care afectează un număr 
mai mare sau mai mic de subordonati. 

Să numim această influenţă „putere executivă“ sau „putere de 
decizie“. 

Influenţa indirectă se măsoară prin contribuţia unei persoane 
la deciziile luate de alte persoane, învestite cu putere executivă. 

Să numim această influenţă „putere consultativá^ sau „drept 
de consiliere“. 

Autoritatea unei persoane în cadrul unei întreprinderi este suma 
celor două puteri: executivă și consultativă. 

Aşadar, autoritatea unei persoane (sau organ) oarecare din cadrul 
intreprinderii poate fi mult mai mare decit aceea care ar rezulta 
numai din dreptul ei de a decide. Exemple clasice: consilierii 
tehnici sau economici, proiectanţii, serviciile de stat-major, ca pla- 
nificarea sau organizarea ştiinţifică. 

Şeful serviciului planificare are o putere de decizie (influenţă 
directă) relativ mică; uneori aceasta se reduce doar la dreptul de 
a-şi conduce personalul încadrat în serviciul său, care nu este prea 
numeros. Dar influența sa indirectă este dintre cele mai mari, căci 
cele mai multe hotáriri luate în întreprindere de șefi superiori lui 
sint influențate de planul întocmit de el. 

Însumînd cele două influenţe, rezultă o autoritate cu totul deo- 
sebitá a șefului planificării în cadrul întreprinderii. Acelaşi ratio- 
nament se poate aplica serviciului de organizare, biroului de pro- 
tecţie a muncii, oficiului juridic etc. 

Comparativ, șeful unei secţii de fabricaţie care conduce 300—500 
de persoane are o putere executivă (putere de decizie) mare, dar 
influenţa lui indirectă asupra deciziilor date de alţi șefi din afara 
secției sale este foarte redusă. În consecinţă, autoritatea sa în ca- 


1 H. Hirche, Les techniques modernes de gestion des entreprises, Dunod, 
1962, p. 61 ş.u. 
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E. 


drul întreprinderii va fi sensibil mai mică decit a şefului planifi- 
cării, organizării etc. 

Aceste diferente determină in structura întreprinderii diverse 
nivele de autoritate. Ele pot fi stabilite prin apreciere orientindu-ne 
după acelaşi tabel (9) care se foloseşte la determinarea nivelelor 
ierarhice, adáugindu-i o nouă coloană cu titlul: deciziile pe care le 
influențează. 

Pe de altă parte, influența exercitată de o persoană asupra de- 
ciziilor luate de alte persoane care nu sînt în subordinea lui poate 
avea un caracter: 

a) formal sau statutar (conform cu prevederile statutului şi re- 
gulamentului întreprinderii); 

b) neformal sau personal (neprevázutá în regulamente). 

Influenţa neformală poate fi: 

— benignă sau optimală, în care caz se poate „formaliza“ sau 
„consacra“, adică se introduce în regulamentele de organizare şi în 
organigramele respective; 

— malignă sau suboptimală, în care caz trebuie suprimată prin 
prevederi formale şi măsuri organizatorice. 

Domeniul influențelor neformale trebuie situat pe primul plan 
al atenţiei organizatorilor. El poate fi o sursă de sugestii pozitive 
dar poate cuprinde si o serie întreagă de grave anomalii (separa- 
tisme, favoritisme, spirit de gașcă, complicaţii birocratice etc.) de 
natură să anihileze buna funcţionare a structurii propriu-zise 
(formale). 

De aceea, în fazele de observaţie si studiu, organizatorul trebuie 
să ţină seama la trasarea organigramei de structură a întreprinderii 
atît de autoritatea, relaţiile şi legăturile formale, cît şi de cele 
neformale, cumulîndu-le în același criteriu de ierarhizare. 

Despre o asemenea organigramă se poate spune că este ordonată 
pe „nivele de autoritate neformală“. Ea constituie cea mai fidelă 
și — prin aceasta — cea mai utilă fotografie a realităţii organiza- 
torice a întreprinderii, încît de aici si numai de aici trebuie să 
pornească analiza în vederea alcătuirii oricărui proiect de reor- 
ganizare. 

Faptul că un organizator nu cunoaște principiile de organizare 
este un rău reparabil; dacă le cunoaşte si nu stie să le aplice este 
un rău ceva mai mare; dar a efectua un proiect de organizare 
pornind de la o bază nereală este o greşeală incomparabil mai gravă 
și mai costisitoare. Un astfel de proiect va înlătura defecte ima- 
ginare, iar pe cele reale este posibil chiar să le amplifice. 
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2.1.5. Relaţii între sistemele de ierarhizare 


-~ 


Ideal ar fi ca pe o singură organigramă să apară toate criteriile 
de ierarhizare încît cantitatea de informație furnizată de acest in- 
strument de analiză să fie cît mai completă și mai promptă. 

Evident că acest deziderat nu este realizabil folosind numai două 
axe de coordonate, iar dacă am folosi mai multe s-ar ivi complicații 
atît de mari la descifrarea (citirea) lor, incit s-ar anihila toate avan- 
tajele reprezentărilor grafice. 

Acest dezavantaj este compensat de faptul că diversele organi- 
grame se pot deduce unele din altele încit, dacă dispunem de una 
sau două dintre ele (dar nu oricare), vom reuşi să le trasăm pe toate 
celelalte. 

Într-adevăr, efectivele de personal trebuie să figureze pe orice 
organigramă indiferent de sistemul ei de ierarhizare. 

Deci, organigrama ordonată pe trepte ierarhice se poate deduce 
din oricare alta. La fel organigrama informaţională. Reciproca nu 
este însă adevărată. 

Organigramele ordonate pe nivele ierarhice sau de autoritate, 
formale sau neformale nu pot fi deduse din precedentele. 

Notind cele 5 sisteme de ierarhizare cu A, B, C, D, E ca în ta- 
belul 7, putem scrie următoarele relaţii: 


ATBICIDIE 
tt 
E 


Semnul — se citeşte: „se poate deduce din“, iar ^*:,nu se poate 
deduce din“. 

De unde rezultă că în încheierea unui proiect de organizare, cînd 
organigramele neformale nu mai sînt necesare (deoarece relaţiile 
respective ori au fost formalizate ori eliminate), este suficient să 
dispunem de organigrama ordonată pe nivele de autoritate (D) 
. ca să le deducem pe toate celelalte. În fazele de studiu însă avem 
nevoie de cel puţin două (D şi E) pentru a fi informaţi în mod satis- 
făcător. 

Practic, deductia este mult usuratá prin introducerea unor notații 
și simboluri cu ajutorul cărora putem menţiona pe un singur exem- 
plar de organigramă toate criteriile de ierarhizare. 

Astfel, în fig. 16 am reprezentat un fragment al unei organigrame 
ordonate pe trepte ierarhice. 

Notatiile din cadrul diverselor dreptunghiuri (simbolizind posturi 
sau organe) indică celelalte poziţii în ierarhie: nivelul informatio- 
nal (NI), nivelul ierarhic (N), nivelul de autoritate formală (NA) 
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| ONE NONE. SI SR 


Fig. 16 


"repte 
ierarhice A 


Tı 


T3 


2.3.3 

C 
9.4.4 
i E 
* [E 


etc. Vom intelege imediat cá D este un post (persoaná sau organ) de 
treapta 4, nivelul informational 3, nivelul ierarhic 5 si nivelul de 
autoritate 4 si analog pentru celelalte posturi. Ca verificare dis- 
punem de inecuatiile: (NI); T; < N, < (NA),. În orice caz, intoc- 
mirea unei organigrame juste şi bogate în informatie presupune o 
anumită tehnică. 


3. REȚELE STRUCTURALE 


Complexul format din organele unei întreprinderi şi din legă- 
turile (relaţiile) dintre ele constituie o „reţea structurală“. 

Astfel, structura schematizată în fig. 11 poate fi considerată — 
prin această prismă — ca reprezentarea unei reţele structurale a 
întreprinderii conduse de Cd. 

Această reţea este de tipul „pur funcţional“ pentru cá nu implică 
nici o întretăiere a liniilor de legătură dintre organele (unităţile 


EE o 
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D/A 


psv 
p VA 


NU 


Fig. 17 a 


structurale sau organizatorice) care alcătuiesc sistemul aferent unei 
funcțiuni oarecare, indiferent de gradul ei de derivare. 

Functiunile se consideră „autoservite“ („autonome“), avînd fie- 
care un șef unic — ca şi cum şi-ar putea îndeplini complet sarcinile 
care le revin fără nici un concurs din partea altor funcțiuni. 

Acest tip de rețele pur funcţionale (monodimensionale) neglijează 
principiul integrării, principiu care consacră imposibilitatea unei 
separatii complete între funcțiunile de bază. Prezenţa tuturor aces- 
tora este o necesitate vitală în activitatea oricărui sistem plurimodat 
(organ al intreprinderii) oriunde ar fi plasat in cadrul organigramei 
generale. Se poate vorbi, deci, de separare în adevăratul înţeles al 
cuvîntului? 

Rezultă că reţelele structurale reale sînt de tip „funcţional com- 
plex" (pluridimensionale), în care legăturile între organe se între- 
taie după reguli mult mai complicate decît cele luate în seamă la 
alcătuirea organigramei din fig. 11. 

Pe de altă parte, am mai demonstrat (în paragraful 2) că legá- 
turile de același fel nu se pot întretăia deoarece ansamblul lor con- 
stituie o ordine în înţelesul matematic al noţiunii. Așa fiind, se 
înțelege cá intretüierile necesare organizatorice intervin numai între 
legături de natură diferită. 
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Spaţiul 
fancțiunii Ap funcţiunii Fn func(iunii PI fancţiunii Ct 


Fig. 17 b 


In consecintá, intreprinderea, in totalitatea ei, apare ca o intre- 
tăiere de mai multe ordini, fiecare caracterizată printr-o anumită 


relaţie Rx. De exemplu: Ro = „conduce pe“ RO= „răspunde faţă 
de", Rl — „informează pe“ etc. 

Important este faptul că numărul acestor relaţii este limitat, ceea 
ce permite codificarea și simbolizarea lor. 

Intretáieri vor surveni mai întîi la încadrarea unui organ oarecare 
cu personalul de specialişti de care are nevoie pentru a-şi satisface 
in mod deplin atit functiunea-scop (specifică), cit si celelalte func- 
fiuni secundare, inerente. 

In fig. 17 (a si b) se prezintă schematic rețeaua unei întreprinderi, 
tinind seama de acest nou tip de legături. 

Referitor la această problemă, au apărut în ştiinţa organizării 
două curente, datorită răspunsului diferit care se poate da la în- 
 irebarea: sub autoritatea cărui sef vor fi puşi muncitorii (sau func- 
ționarii) necesari unui organ A din sistemul structural al unei 


funcțiuni oarecare (de exemplu, Ap) dar care — profesional — 
aparțin altor funcțiuni de bază (de exemplu, funcţionarul a din 
fig. 17, 0)? 


Sint posibile mai multe răspunsuri. Dintre acestea, două sint de 
o importanţă fundamentală: 
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a) sub autoritatea directă a şefului organului A, din sistemul 
structural al functiunii Ap, este soluţia recomandată de H., Fayol, 
bazată pe concentrarea autorităţii şi unicitatea conducerii; 

b) sub autoritatea şefului sistemului structural al functiunii de 
unde provin (Fn, Pl, Ct etc.), soluție recomandată de F. Taylor, bazată 
pe ideea de specializare. 

Pe schema din fig. 17, a întretăierile sint vizibile datorită faptului 
cá se consideră (prin convenţie) cá fiecare specialist rămîne în spa- 
tiul funcţiunii sale specifice (de origine). Această convenţie de sche- 
matizare conduce la grafice extrem de complicate, neclare si prin 
urmare, nepractice. 

In realitate, specialiștii sint deplasati din „spaţiul“ functiunii 
lor originare si încadraţi în unitatea organizatorică de care sînt 
solicitaţi. Tinind seama de această situaţie, se ajunge la schema 
de tipul celei din fig. 17, b, unde întretăierile nu sînt vizibile. Dar 
aceasta nu înseamnă că s-au desfiinţat. 

Va apare cu necesitate un nou tip de legături (relaţii) între orga- 
nele întreprinderii, care au caracter profesional „de specialitate* si 
pot fi de îndrumare tehnică (Rt) sau de conducere funcţională (Ros). 
Aceste legături intervin între specialiștii deplasati (din cadrul func- 
tiunii lor de bază) şi șefii specialitátii (functiunii) de originà. De 
exemplu: seful biroului contabilitate al unui sector de productie va 
avea mereu nevoie de îndrumări de specialitate si de metodologie 
din partea șefului serviciului de contabilitate — legătură de speci- 
alitate (sau de autoritate tehnică). Dar acelaşi șef de birou are locul 
de muncă deplasat în sector, lucrează pentru sector și ca atare de- 
pinde de șeful respectivului sector — legătură administrativă (sau: 
de autoritate administrativă). Șeful de sector însă nu-i poate da 
îndrumările tehnice sau metodologice necesare decît în cazul — foarte 
greu de realizat — că acesta ar avea pregătirea multilaterală cores- 
punzătoare. 

În fig. 17, b legăturile „de specialitate“ definite mai sus au fost 
trasate cu linii întrerupte. | 


3.1. LEGĂTURI COLATERALE (PUNTI) 


În afară de legăturile de autoritate analizate pînă acum, în com- 
plexul structural al unei întreprinderi dezvoltate va mai apare un 
tip de legături principale, care pot fi considerate ca legături de cola- 


borare interfuncfionalü între egali, denumite pe scurt punți. Pe 


grafice ele apar, de cele mai multe ori, pe orizontală. 
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Acest tip de legături provin din realitatea faptului că scopul final " 
al întreprinderii, oricît de complex ar fi, rămîne unic. 

Unicitatea scopului final determină convergenfa tuturor functi- 
unilor de bază gi necesitatea armonizării tuturor activităţilor, oricît 
de separate ar fi ele, pentru ca realizările finale să decurgă ritmic. 

În rezolvarea acestei probleme trebuie să se ţină seama de echi- 
librul optim între două tendinţe cu caracter ideal: 

a) descentralizarea funcţională (independenţă completă); 

b) centralizarea funcţională (subordonare completă) bazate — fie- 
care în parte — pe unele avantaje. 

a. Tendinţa de descentralizare (de autonomie) se sprijină pe marele 
avantaj al specializării combinat cu operativitatea mărită a orga- 
nelor care dispun de toate mijloacele necesare (personal, utilaje, in- 
formaţii etc.) astfel încît să-și poată îndeplini toate sarcinile ce le 
revin (prin funcţia lor principală), fără să fie obligate să recurgă la 
concursul altor organe de acelaşi nivel din sistemele structurale ale 
altor funcțiuni de bază (colaterale). 

Dar exagerarea acestei tendinţe conduce la structuri din ce în ce 
mai lipsite de caracter practic datorită surplusului de instrumentare, 
a separatismului şi a inevitabilelor paralelisme în domeniul activi- 
tátilor de interes comun. 

În asemenea structuri, informaţiile sau rezultatele de interes gene- 
ral si multilateral nu se transmit (de către organul care le deține 
primul) tuturor „beneficiarilor“ (celorlalte organe interesate) decit 
cu mare încetineală, adică prin intermediul şefilor de pe nivelele 
sau treptele superioare. Viteza de circulație a informaţiilor, factor 
hotáritor al eficacitátii oricărei întreprinderi, poate sá scadà — prin 
exagerarea tendinței de descentralizare — pînă la a-i paraliza acti- 
vitatea. 

Crearea de legături colaterale între organe de acelaşi nivel fără 
intermediul forurilor superioare constituie unul dintre mijloăcele 
cele mai eficace de a mări „viteza de coordonare“. Acest factor este 
cu atît mai important cu cît întreprinderea este mai dezvoltată. 

b. Tendinţa de centralizare se bizuie pe avantajele unei instru- 
mentări mai economice, pe suprimarea paralelismelor si pe marea 
viteză informaţională între functiunile de bază. 

Exagerarea acestei tendinţe conduce la organisme funcţional rigide, 
lipsite de rezerve în cazurile de defectiune sau suprasarcină. Spiritul 
de răspundere si de iniţiativă slábeste. Un defect de funcţionare, 
oricît de mic, al unei părţi oricît de mici din ansamblu, atrage după 
sine dereglarea în foarte mare măsură a tuturor celorlalte funcțiuni 
ale întreprinderii. 

Această concepție presupune o disciplină în muncă destul de greu 
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de realizat avînd în vedere posibilităţile de disimulare şi „dizolvare“ 
a răspunderii. Atît răspunderile individuale, cît și cele colective sînt 
greu de conturat datorită prea multor interdependenţe. 

Între cele două tendinţe (a si b) avînd caracter ideal si antitetic 
se poate stabili un domeniu de echilibru astfel încît avantajele să 
se completeze reciproc, printr-un minim de legături colaterale. 

Ideea centralizării şi descentralizárii va fi reluată sub alte aspecte 
în VIII. 2.2: 


3.1.1. Retele tridimensionale 

Complexul de legături dintre organele structurale realizate prin 
intermediul celor trei categorii principale caracterizate mai sus de- 
termină, în organismul întreprinderii, o rețea de relații cu aspect 
tridimensional, ceea ce apare clar în reprezentarea grafică din fig. 18. 

De exemplu, organul 5 Th este legat de diverse alte organe prin 
toate tipurile de relaţii menţionate (puntile sint figurate punctat). 

Dar, în general, se observă că desenul, deși mult simplificat, apare 
foarte complicat si greu de citit. 

Din cauza acestor dificultăţi de reprezentare completă a reţelelor 
tridimensionale, folosirea lor în tehnica grafică este limitată la sec- 
tiuni mici, decupate din ansamblul întreprinderii. Cu atit mai mult 
cu cit cele 3 categorii de legături principale nu sint singurele. Mai 
există încă o serie întreagă de relaţii de autoritate care — deşi mai 
puţin frecvente — sînt destul de importante ca să fie luate în con- 
siderare de organizatori. De exemplu: relaţia de participare la con- 
ducere — comitet de direcţie, adunare generală, sau de participare 
la diverse comisii speciale etc. (vezi tabelul 10). 

TABELUL 10 
Cele mai importante relaţii de autoritate 


Categoria Specialitatea Simbolizare 


Conducere ope- 
-rativă sau exe- 
cutivă 


Rezolutive (ier- 
arhice,  direc- 
fionale, decizii) 


Administrativà 


Participare la i Rp 
conducere 


Tehnico-profe- 
sională 


Informative 
(colegiale) 


De corelare şi 
colaborare 
(punti) 
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Fig. 18 


De remarcat că legătura administrativă de tipul „conducere ope- 
rativă“ (executivă) este singura care nu poate lipsi din seria de 
relații a vreunui organ component cu celelalte organe ale între- 
prinderii. 

Rețeaua completă de legături administrative constituie un minim 
strict necesar pe care trebuie să-l exprime orice organigramă, oricît 
de mare și de complicată ar fi întreprinderea la care se referă. 

Pe această rețea de bază se încearcă să se adauge, pînă la limita 
clarității, celelalte tipuri de relații în ordinea: conducere functio- 
nală, îndrumare tehnică, punti etc. 

* 

Odatá cu acest capitol se incheie partea de introducere in tehnica 
proiectării structurii de conducere. 

Utilitatea acestei prime părţi constă mai întîi în formarea felului 
de a gîndi „organizatoric“ şi apoi în familiarizarea cititorilor cu 
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"termenii de specialitate — pe cît de multi, pe atit de divers înţe- 
leşi în vorbirea curentă și chiar în literatura de specialitate. 

De aceea, paranteza explicativă, cit şi folosirea frecventă a terme- 
nilor cu înţeles similar abundă în aceste prime 6 capitole. 

S-a procedat astfel pentru a înlesni înțelegerea generală şi prin- 
cipială a fenomenelor şi noţiunilor. 

Contînd pe această înţelegere generală, în capitolele următoare se 
va proceda la o folosire din ce în ce mai „specializată“ si mai 
„specifică“ a termenilor adoptați. 
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Capitolul VII 
PRINCIPII DE ORGANIZARE A STRUCTURII 


1. FENOMENE ORGANIZATORICE 


încă din capitolul al doilea al acestei lucrări s-a făcut deosebirea 
esenţială între trei categorii de fenomene: 

a) determinate de legile fizico-mecanice (cauze — efecte); 

b) determinate de legile biologice, ale materiei vii; 

c) creatoare, determinate de scopuri concepute $i urmărite de om. 

Toate studiile și lucrările din domeniul organizării concordă în 
privința deosebirilor esenţiale dintre aceste fenomene dar, din punct 
de vedere al terminologiei, apar propuneri diferite și discutabile. 

Unii autori folosesc pentru prima categorie denumirea de „feno- 
mene naturale“ spre deosebire de „fenomenele artificiale" care se 
datoresc activităţii conştiente a omului. 

Alti autori includ în fenomenele naturale si pe cele biologice, 
alții propun denumirea de „fenomene de organizare“ pentru „ansam- 
bluri active, întrunind oameni, mașini şi produse sub formele lor 
concrete sau abstracte“. 

Luînd în considerare esenţa acestor categorii de fenomene, se pot 
folosi următorii termeni: 

a) fenomene mecanologice (determinate de cauze); 

b) fenomene biologice (determinate de scopuri); 

c) fenomene organizatorice sau „umano-logice“ (determinate de 
Scop si progres). 

Știința organizării şi îndeosebi a conducerii se referă la fenomenele 
organizatorice. 

Deşi aceste trei categorii de transformări sînt de esenţă diferită, 
trebuie să se ţină seama de faptul că, dintre ele, numai fenomenele 
mecanologice pot fi studiate independent de celelalte, pe cînd feno- 
menele biologice nu au loc decît în asociaţie cu cele mecanologice, 
lar cele organizatorice se produc numai împreună cu fenomene bio- 
iS na si mecanologice. 

. intre condiţiile care determină orice fenomen organizatoric sint 
incluse — întotdeauna si în mod necesar — atit voinţa, cit şi con- 


. | A. Kaufmann, Metode și modele ale cercetării operaționale, Editura 
ştiinţifică, Bucureşti, 1967, p. 18, 
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ştiinţa omului, de aceea, în ultimă analiză, aceste fenomene tre- 
buie tratate ca acte voluntare. i wh 3 

Cînd pentru prototipul unui sistem fizico-mecanic (mașină, insta- 
laţie etc.) sau chiar pentru un sistem biologic, sint intrunite cauzele 
prevăzute la proiectare, efectele scontate de proiectant se declan- 
şează în mod automat. În aceste domenii proiectantul operează cu 
legi universal valabile şi cu formule de calcul suficient de precise 
chiar atunci cînd sînt empirice. Proiectul unei mașini, dacă este 
bine întocmit si calculat, nu poate conduce decit la rezultatele anti- 
cipate. Voința gi conştiinţa executantului care îl aplică are, în aceste 
cazuri, un rol important dar nu fundamental. Wei 

Pentru proiectantul organizator problema este mult mai dificilá. 

Si în domeniul organizării se operează cu principii, legi și formule 
(ştiinţifice sau empirice), dar faptul cá un proiect este corect întocmit 
si calculat nu mai constituie decit un factor si nu o garanţie a rezul- 
tatelor ce se obţin în practică. Cu atît mai mult este valabil acest 
lucru la punerea în aplicare a proiectelor de organizare a conducerii. 

Proiectul unei bune organigrame structurale, completat cu un 
regulament de funcţionare şi cu un sistem informaţional, de aseme- 
nea bune, poate să nu dea în practică decit rezultate mediocre, dacă 
nu se realizează si consensul — inaccesibil calculelor — al vointelor 
si constiinfelor implicate; în timp ce organigrame, regulamente şi 
sisteme informaţionale mai puţin bune pot să se soldeze cu rezul- 
tate superioare cînd acest consens se realizează. 

Pornind de la asemenea observaţii, un număr tot mai mare de 
specialiști tratează conducerea unei întreprinderi ca o problemă — 
în primul rînd — de sociologie si se opun concepţiei care soco- 
teste factorul uman ca un element mecanic si impersonal, trebuind 
să aibă, în procesul de producție, un rol de cvasimaşină sau de 
anexă a unei mașini. Ei consideră omul antrenabil (nu angrenat) 
cu întreaga lui ființă în aceste procese si îl situează pe primul loc 
în toate problemele de organizare a conducerii. 

Legile şi principiile mecanicii se aplică în stil „mecanic“; cele 
organizatorice se aplică şi în stil „psihologic“. Desigur, stilul tine 
mult mai mult de conducere decît de proiectantul organizator, care 
nu poate face, în acest domeniu, decît o listă de recomandări. 

Proiectantul pune la dispoziţia întreprinderii (sau viitoarei între- 
prinderi) o „mașină organizatorică“ pe care conducerea o poate 
transforma într-o „fiinţă organizatorică“. Numai asemenea trans- 
formare aduce plusul de vitalitate care ridică eficienţa proiectului 
de organizare la adevărata lui valoare tehnico-economică. 

Opera de „însufleţire“ a mecanismului organizatoric constituie 
sarcina permanentă şi creatoare a oricărei conduceri şi, în acest 
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spirit, a conduce înseamnă a da viață unei mașini organizatorice. 
Organizatorul construieşte maşina, conducătorul creează ființa în- 
treprinderii. 

Structura proiectată a unei întreprinderi oferă numai cadrul în 
care forțele creatoare ale oamenilor pot să polarizeze sau pot fi 
polarizate către un ţel comun. Cadrul înlesneşte polarizarea, dar nu 
o poate determina întru totul. Realizarea acestui fenomen de mo- 
bilizare şi polarizare a forțelor umane este de domeniul doctrinei 
si tehnicii conducerii, adică al conducătorului. 


2. PRINCIPIILE ORGANIZATORICE APLICABILE 
ÎNTREPRINDERILOR INDUSTRIALE 


Principiile care vor fi enunțate și explicate în acest capitol sint 
deduse si sistematizate pornind de la analizele efectuate in capito- 
lele precedente (II—VT)!. 

Un principiu este fundamental (sau de bazá) dacá — in ordinea 
logică a procesului deductiv — apare ca primă concluzie şi este 
subordonat sau constituie un corolar dacă — în aceeași ordine — 
este dedus dintr-un principiu fundamental. 

În domeniul aplicativ principiile trebuie să fie exprimate in for- 
mule sau criterii de calcul care să poată fi folosite cu ușurință de 
proiectantii organizatori, dar nicăieri ca în tehnica organizării, nu- 
mai cunoașterea formulelor, fără aprofundarea teoriei, nu este sufi- 
cientă pentru rezolvarea optimală a temelor proiectate. 

Tinind seama de cele 4 aspecte mai importante ale organizării 
conducerii se pot distinge mai multe categorii de principii. Astfel, 
există principii care se referă la: 

— proiectarea structurii (statica organizării); 

— funcţionarea structurii (cinematica organizării); 

— controlul și perfecționarea structurii (dinamica si informatica 
organizării). 

În cele ce urmează sînt redate principiile fundamentale şi cele 
decurgînd din acestea, care pot fi folosite la proiectarea structurii de 
conducere a unei întreprinderi de orice mărime, cit si a oricărui 
organ component al acesteia, dacă este tratat ca sistem plurimodal 
separat (vezi tabelul 11). 


! Analize referitoare la acelaşi subiect în: Enciclopedia of Management, New 
York, Reinhold Publishing Corporation, 1963, pp. ea i s.a. 
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TABELUL 11 
Prineipii de organizare a structurii 


ta- | Principiul Caracterizare aplicative 
[ia | in : 
EPA a RE a DE II, MAEN EENE EAE IEN TEIARS ORNETA 
0 1 2 3 
————————————————————— 


Obiectivul general si final al între. | 2.1. 
prinderíi (OG) trebuie considerat ca un | 

întreg şi ca unică rațiune și tendință a 
organismului (structurii) acesteia și a 
fiecărui organ component în parte. 


UNICITATEA si PRIO- 
RITATEA OBIECTIVU- 
LUI (scopului) GENE- 
RAL (final) 


| 


a. | DETERMINAREA FI- | Fenomenele organizatorice sint fina- 2.1.1 
NALISTĂ liste, adică determinate de scopuri care 
trebuie cunoscute cu anticipație, in | 
mod analitic (raţional) sub formă de 
obiective. | 
b. ANTICIPAREA FUNC- Din datele obiectivului general (OG) ri 2 
ŢIEI-SCOP sau Optimi- | trebuie dedusă cu anticipație o tunctie 
zarea tehnico-economicá | economică exprimată matematic a cărei 
satisfacere să fie scopul convergent al 
tuturor activităţilor întreprinderii. 
c. PROPORTIONALITA- Datele cu caracter cantitativ cuprinse 2.1.3. 
TEA OBIECTIV-STRU- | în obiectivul general OG şi in functia- 
CTURÁ scop (dedusă din OG) determină na- 
tura si mărimea elementelor structu- 
rale ; datele calitative determină superi- 
oritatea aceleiaşi structuri. 
d. CORESPONDENŢA BI-| Fiecirei funcțiuni organizatorice tre- 2.1.4 


UNIVOCÁ OBIECTIV- 
STRUCTURÁ 

n REA, AE CAI RN 1 AI RI 
CORELAREA INTER- 
FUNCȚIONALĂ sau In- 
terdependenţa minimă 


buie să-i corespundă un singur element 
structural şi numai unul. 


Realizarea planului de muncă al unui 
organ oarecare trebuie să fie cit mai 
puțin dependentă de activitatea celor- 
lalte organe distincte. 

În consecință, reţeaua structurală a 
întreprinderii trebuie prevăzută cu 
toate legăturile interiuncţionale (pux- 
file) necesare corelării, dar cu conditia 
ca numărul acestora să tindă la mini- 
mum. 
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SEPARAREA FUNCTI- 
UNILOR sau Concentra- 
rea (centralizarea) func- 
tiunilor 


GRUPAREA FUNCTIO- 


NALÁ 
sau ; 
Concordanta funcţională 


AUTORITATEA CON- 
FORMĂ RÁSPUNDE- 
RILOR 

sau 

Autonomia operativă | 
Decizia la nivelul minim 
sau 
Autoritatea suficientá 


UNICITATEA CONDU- 


| CERII SI RÁSPUN- 


DERII 


REPARTITIA CÍT MAI 


UNIFORMÁ A SARCINI- 
LOR DE CONDUCERE 
sau 

Saturarea capacităţii 

de conducere 


DRUMUL INFORMA- 
TIONAL MINIM 

sau 

Minimum de nivele infor- 
mafionale (sau de condu- 
cere) 


TABELUL 11 (CONTINUARE) .— 


Caracterizare 


2 


Mulțimea activităților întreprinderii 
se separă în reuniuni de activități înru- 
dite, specifice functiunilor de bază. 
Gradul de separare (mai atenuat sau 
mai pronunțat) este influențat de mári- 
mea şi natura obiectivului general al 
întreprinderii (OG) şi de concepția or- 
ganizatorică aplicată. 


ooo o — M 


Organele care servesc aceleiași func- 
tiuni de bază, implicînd aceeași specia- 
litate profesională trebuie puse sub 
autoritatea aceleiaşi conduceri. 

Organele constituite trebuie să întru- 


neascá funcțiuni compatibile profesio- 
nal. 


Conducátorul fiecárui organ trebuie 
investit cu intreaga autoritate nece- 
sară îndeplinirii tuturor sarcinilor care 
îi revin. 

Puterea rezolutivă a fiecărui șef tre- 
buie să fie suficientă în raport; cu obiec- 
tivele de care răspunde. 


- 


Fiecare organ este condus deun singur 


șef (sau colectiv) ierarhic si răs- 
punde integral si exclusiv față de ace- 
lași şef unic care îl si conduce. 


Trebuie să se tindă ca fiecărui şei 
(sau for conducător) să i se repartizeze 
un număr de subordonați (sau organe 
subalterne) pe măsura capacităţii sale 
reale de a conduce (Nx)i 


Numărul nivelelor informaţionale (in- 
termediarilor) între conducere şi exe- 
cutie trebuie să tindă spre un minim 
permis de, celelalte principii de organi 


t 


zare a structurii. is 


he 


E 
3^ 


Explica- 
tia şi for- 
mule 
aplicative 
în: 


2.2.1 
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Caracterul eminamente finalist şi inlántuit al tuturor activităților 
economice (industriale, comerciale etc.) si organizatorice conduce la: 


2.1. PRINCIPIUL UNICITAÁTII SI PRIORITĂȚII 
OBIECTIVULUI GENERAL (A) 


În acest enunţ, prin obiectiv se înţelege scopul unic și final al 
întregii întreprinderi sau al fiecărui organ component în parte. 

În virtutea acestui principiu, obiectivul general al întreprinderii 
(OG), oricît de amplu, eterogen si complex ar fi, trebuie considerat 
(de către proiectantul organizator) ca un întreg şi ca unică rațiune 
de a exista şi acţiona a organismului întreprinderii în totalitatea lui. 

Acest principiu fundamental se aplică prin corolarele sale: 

Aa — Principiul determinării finaliste 


Ab — 2 anticipárii functiei-scop (economice) 

Ac — j proportionalitátii obiectiv-structurá 

Ad — " corespondenţei biunivoce obiectiv-structurá 
Ae — M corelării interfuncţionale. 


2.1.1. Principiul determinării finaliste (Aa) 


Potrivit acestui principiu, caracteristicile structurii întreprinderii 
nu sint determinate cauzal, ci finalist, în sensul că scopul (obiecti- 
vul general unic si final, OG) trebuie cunoscut în prealabil de căire 
organizator sub forma unor indicatori, care, în ansamblul lor, con- 
stituie tema de proiectare. 

Scopul mobilizează mijloacele si activităţile. 

Consecința practică a acestui principiu este faptul că elaborarea 
unui proiect de organizare a structurii porneşte întotdeauna de la 
treapta de bază a functiunii fabricaţiei (muncitorii direct produc- 
tivi) către treptele superioare. 

Structura conducerii tuturor celorlalte funcțiuni se proiectează 
în fazele următoare și numai în raport cu structura produciiei. 

„Excepţiile de la această regulă sînt foarte puţine: funcțiunea pre- 
vizională şi cea à studiului pieţei despre care s-a mai vorbit. 


2.1.2. Principiul anticipării functiei-scop (Ab) 
In virtutea acestui principiu, pornind (conform primului corolar 
Aa) de la matricea indicatorilor tematici (OG), trebuie să se pre- 


cizeze în continuare o anumită funcţie economică exprimată mate- 
matic a cărei satisfacere să fie, pe de o parte, scopul convergent al 
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tuturor celorlalte funcțiuni de bază ale întreprinderii, iar pe de 
altă parte, să însemne maximum de probabilitate pentru atingerea 
si depăşirea obiectivului general. l 

Funcţia-scop trebuie să se exprime matematic; ea nu se confundă 
cu obiectivul general (OG) decît atunci cînd acesta exprimă destul 
de amănunţit sarcinile (indicatorii și parametrii) producției. 

Funcţia-scop este modalitatea optimă de realizare a obiectivului 
general. Sub acest raport, principiul enunțat mai sus poate fi numit 
al optimizării tehnico-economice. (Este evident că OG poate fi atins 
pe mai multe căi.) 

Într-adevăr, de cele mai multe ori, în obiectivul general, sarcinile 
sînt exprimate numai global şi se pot referi fie la producţie, fie la 
vînzări (ca urmare a studiului pieţei si al necesarelor). În acest din 
urmă caz, functiunea-scop este cea comercială, dar proiectantul 
trebuie întotdeauna să o „traducă“ în programe de producţie sin- 
cronizate între ele, incluzind si rezervele de timp, dezvoltare, adap- 
tare si diversificare a produselor caracteristice profilului intre- 
prinderii, in perspectiva fluctuatiilor pieţei de desfacere sau a altor 
eventualități de conjuncturá!. 

Așadar, pentru proiectantul organizator, funcţiunea-scop devine 
producţia programată pe categorii de produse. 

Evident, aceeaşi metodă se aplică şi la proiectarea organelor com- 
ponente ale întreprinderii. 


2.1.3. Principiul proporţionalităţii obiectiv-structură (Ac) 


Acest principiu se impune de fapt ca o consecinţă a celor prece- 
dente (Aa şi Ab), totuși — pentru claritate — este bine să fie 
tratat separat. El reflectă, în parte, tendinţa către un minim de 
trepte de conducere în reţeaua structurală generală. 

Știm că functia-scop este exprimată calitativ şi cantitativ, res- 
pectiv prin natura si calităţile obiectivelor urmărite si prin cantita- 
tea acestora, pentru fiecare categorie în parte. 

Cantităţile cuprinse în functia-scop determină numărul si mări- 
mea organelor, precum si ale treptelor din reţeaua structurală proiec- 
tată, pe cînd condiţiile calitative ale acestora indică superioritatea 
tehnică şi, prin urmare, nivelele rețelei respective. 

Există, așadar, relaţiile: 


(VII.1) Ca — Mx 
Nz 


„1 După Lawrence Steinmetz, Conducerea prin obiective, in ,Synop- 
sis“ (Belgia), mai-iunie, 1968, pp, 51—55, 
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(VII.2) t AT 1, 
Ny 
în care: 


. Cx reprezintă factorii cantitativi ai functiei-scop sau ai obiec- 
tivului, general, aleși ca semnificativi (de exemplu: producția 
globală, producţia unui anumit sortiment caracteristic etc.); 

Nz — elemente structurale ca: trepte ierarhice, organe (direcţii, 
servicii, secţii etc.) muncitori, funcționari de diverse cate- 
gorii; 

Cy — factori calitativi incluşi în functia-scop sau obiectivul ge- 
neral (de exemplu producţie bazată pe cea mai avansată 
tehnicitate; automatizarea conducerii etc.); 

Ny — numărul de nivele ierarhice în structura întreprinderii. 

Indicii Mz sînt numeroși; de aceea, din mulțimea lor trebuie luaţi 
în considerare numai aceia care sînt mai caracteristici diverselor 
aspecte structurale. Aceştia sînt foarte utili pentru orientarea proiec- 
tantului si trebuie calculati chiar dacă o asemenea operaţie com- 
portă aproximatii largi si o mare doză de convenţional. 

De altfel, nici nu există în acest domeniu formule, tabele şi uni- 
táti de măsură consacrate. Toate acestea vor fi alese de proiectantu! 
organizator, pe baza cunoştinţelor, discernámintului Şi experienței 
sale. Proiectantul organizator poate recurge, desigur, şi la comparații, 
cu indicii Mz realizaţi în întreprinderi existente, bine conduse, simi- 
lare ca mărime şi profil celei proiectate sau reorganizate de el. 
Dacă deosebirile constatate pe această cale sînt prea mari, va trebui 
să-şi verifice calculele. (De exemplu, la o producţie globală apro- 
ximativ egală, întreprinderea proiectată are 15 servicii funcţionale 
pe cînd întreprinderea de comparaţie numai 10). Dar în nici un caz, 
nu se va recurge la simple copieri de situaţii, oricît de prestigioasă 
ar îi întreprinderea luată ca model de comparaţie. 

În general, indicii Mz nu se exprimă prin constante. 


Valorile lor se înscriu între anumite limite normale, determinabile 
statistic. Să notăm aceste limite cu M; si Mj. 

In fazele de observare si studiu a unei structuri de conducere sint 
 posibile trei situaţii, cu semnificatii deosebite, caracterizate prin: 


M;«MxM;-Unitáti structurale (ateliere, birouri etc.) bine pro- 

portionate, Structuri normale. E 

Mx M; =Unităţi structurale disproporționat de mici. Struc- 
turi deficitare. Crizá de personal. 
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Mx < M;-Unitáti structurale disproportionat de mari. Struc- 
turi umflate. Personal superflu. 
Pe de altá parte, relatia (VIT. 2) impune ca superioritatea tehnicá 
a personalului de pe nivelul cel mai inalt al intreprinderii sá fie 
compatibilá cu nivelul de tehnicitate solicitat de calitatea produc- 
tiei — adică cu exigenţele calitative cuprinse in functia-scop. 


Cînd 2- < 1, structura conţine nivele superflue. Sînt plătiţi teh- 
Ny nicieni cu o calificare prea înaltă si „prea scumpi“ 
față de exigenţele calitative cuprinse in functia-scop. 
^ Cy . LÀ Ld ^ . d di i d : 
Cînd > 1, dimpotrivă, întreprinderea nu dispune de un corp 
Ny tehnic de nivelul necesar. 


Relaţia (VIL. 2) pune în evidenţă dezavantajul micilor intreprin- 
deri faţă de realizarea unor obiective de înaltă tehnicitate, căci res- 
Cy - 
pectarea egalităţii NIT 1 poate deveni cu totul nerentabilă. 
Tot un corolar al prioritátii obiectivului general este și: 


2.1.4. Principiul corespondenţei biunivoce 
obiectiv-structură (Ad) 


Fiecărei subfunctiuni necesare trebuie să-i corespundă, în reţeaua 
structurală, un anumit element structural distinct şi numai unul. Cu 
alte cuvinte, de una si aceeași problemă trebuie să răspundă unul 
şi acelaşi post sau organ al întreprinderii. 

De exemplu, evidența utilajelor este necesară pentru cel puţin 
9 dintre unităţile structurale superioare (serviciile: tehnic, proiectare, 
producţie, cercetare, întreţinere utilaje, organizare, protecţia muncii, 
contabilitate, analize economice), dar numai una dintre acestea va 
avea răspunderea de a tine la zi o asemenea evidenţă si — îpso 
facto — de a informa prompt şi corect pe toţi ceilalţi interesați. 

Cine trebuie să fie acel unic răspunzător este o problemă de ale- 
gere care permite mai multe soluţii (serviciul tehnic, serviciul pro- 
ductie sau serviciul mecanic-sef etc.), dar mai important decit ale- 
gerea insási este faptul ca cel ales sá fie unul si numai unul. 

„Principiile enunțate pînă acum (Aa, Ab, Ac si Ad) influenţează 
dimensiunile $1 caracteristicile tuturor elementelor componente ale 
structurii proiectate, dar — ţinînd seama de caracterul plurimodal al 
sistemului „întreprindere“ si al tuturor substructurilor componente 
— se înțelege că respectarea, si aplicarea lor este necesară, dar nu 
este şi suficientă, în sensul că atît dimensionarea, cît şi caracteri- 
zarea elementelor astfel concepute, nu vor fi nici complete, nici 
optime. 


Es 
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Aceste 4 corolare, subordonate principiului fundamental al ,uni- 
citátii si priorităţii obiectivului“, influenţează în primul rînd canti- 
tatea (numărul), mărimea si natura elementelor substructurale ale 
retelei, dar sint insuficiente pentru a determina și modalitatea opti- 
mă a legăturilor şi a raporturilor dintre ele. 


w "0 è 


2.1.5. Principiul corelării interfuncţionale (Ae) 


Tendinţa obligator convergentă a tuturor activităţilor în obiec- 
tivul unic al întreprinderii trebuie pusă de acord cu principiul sepa- 
rării functiunilor. 

Această antiteză (diferenţiere — integrare) conduce la necesitatea 
stabilirii unor legături colaterale (interfunctionale) prin care sá se 
realizeze corelarea muncii fiecărui organ cu celelalte, de acelasi 
nivel, dar care aparțin unor funcțiuni de bază diferite. 

Pe organigrame, aceste iegături apar sub forma unor „punți“ între 
funcțiuni diferite, fără intermediul sefilor ierarhici de pe nivelele 
Superioare respective. Sint legáturi mai directe și mai prompte, 
între organe constituite separat, faţă de cele care s-ar realiza folo- 
sind numai calea legăturilor ierarhice (coordonatoare). 

Legăturile de corelare sînt un auxiliar al coordonării contribuind 
esențial la mărirea vitezei de funcţionare a „mașinii organizatorice“ 
și de circulaţie a informaţiilor necesare luării unor decizii optime. 

Unii autori numesc aceste legături „pasarele“, deoarece se consi- 
deră că „trec peste“ şefii ierarhici. Interpretarea aceasta este numai 
în parte fondată. În lucrarea de faţă se foloseşte denumirea de 
„Punte“ pentru legăturile colaterale; termenul de „pasarelă“ se 
referă la coordonarea între funcțiuni de bază diferite, efectuată pe 
calea legăturilor de conducere propriu-zise, adică prin intermediul 
şefilor ierarhici. 

Pentru a defini puntile si a înţelege în mod clar rolul lor în 
funcționarea unei reţele structurale este nevoie ca, în prealabil, să 
se delimiteze cît mai distinct pe suprafața organigramelor domeniul 


funcfiunilor de bază si — în cazul unor întreprinderi foarte dez- 
voltate — al functiunilor derivate mai importante. 
In fig. 19 este trasată — în mod simplificat — o zonă a unei 


organigrame generale pe care s-a operat o delimitare precisă între 
trei funcțiuni de bază (coloanele verticale: 5 Th, 2 Pl si 4 Ap) puse 
fiecare sub conducerea altui șef: E, F, G. 

Dacă pentru rezolvarea unei sarcini de serviciu proprii, organul 
E (aparţinînd functiunii de bază Th) are nevoie de o informatie (nu 
îndrumare tehnică) din partea organului F (apartinind funcjiunii 
de bază Pl) poate recurge la două căi: 
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TIPS 


Fig. 19 


a. Prin legături de conducere, apelind la șeful ierarhic cornun 
(legături în pasarelă) adică una din variantele (a + b) sau c: 


Si invers: 
E) (€ 
b) 
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Vom nota cu ; ——JM(C— intermedierea unui şef ierarhic. în ambele 
| sensuri ; 

TC." AN semiintermedierea (numai la cererea in- 

formaţiei sau numai la primirea răs- 


PN punsului). 


Astfel, pentru studiu, schemele a, b, c de mai sus se pot nota mai 
- simplu: | 


G^ GG Oa) 


a) b) c) 
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b. Prin legături de corelaţie directă, fără să se apeleze la con- 
cursul şefului ierarhic comun. Pasarela E D F devine puntea E F 


(vezi fig. 19). 
Schematic: (E) T" F) 


In mod analog, legături de tipul F D G, E D G devin F G, res- 
pectiv E G. 


Tot aşa, dacă apare necesitatea unei informări între H şi L sau 
M etc. căile pot fi multiple. De exemplu: 


DHL f H EDFL Pasarelă Oaa ©) (4,) 
HEFL  C— Punte superioară ODIO (as) 
HL — Punte directà (Dio 


Răspunsul putînd veni în diverse moduri: 


II) A < L AAN (H) prin toată filiera șefilor ierarhici (b,) 
(pasarelă) 
KL) ii y (22) mod defectuos! 
(La © prin doi şefi ierarhici (b>) 


III) H;L (DD ierarhic (a, combinat cu b,) 
(DY e Mar) indirect (22 combinat cu 84) 


Aceleași reguli se pot aplica şi organelor de rangul 3 ca N, P, R 
eto, 

Spre exemplu, legátura reciprocá dintre N si P se poate face — 
intre altele — in urmátoarele moduri: 


NHEDFLP (9) 


NHEFLP * O (2) 
NHLP (N)ox ic) 
NP (S) —) 


Legăturile colaterale directe (puntile) inlesnesc realizarea mo- 
mentelor de coincidenţă ale diverselor acţiuni paralele si funcţional 
diferite în planul de desfăşurare al activităţii generale a întreprin- 
derii, asigurînd ritmicitatea funcţionării „maşini organizatorice“. 

Principiul corelürii interfuncfionale este satisfăcut atunci cînd 
într-o reţea structurală sînt prevăzute toate legăturile colaterale 
(punfile) de care funcţionarea normală a întreprinderii are nevoie, 
cu condiția ca acest număr să fie minim. 

Aşadar, potrivit acestui principiu, diferitele organe ale întreprin- 
derii trebuie plasate în reţeaua structurală şi încadrate cu personal 
de specialitate în așa fel încît ele să-și poată îndeplini integral toate 
sarcinile care le revin exclusiv prin posibilităţile proprii sau cu 
minimum de contribuţie (tehnică, informativă etc.) din partea altor 
organe şi, îndeosebi, a acelora care aparţin altor funcțiuni de bază. 

Cu alte cuvinte, îndeplinirea planului de muncă a unui anumit 
organ trebuie să depindă cît mai puţin posibil de activitatea altor 
organe, în așa fel încît răspunderea nerealizărilor (de plan) să nu 
poată fi disimulată sau camuflată prin invocarea unor defecţiuni 
dinafară datorate altor titulari de servicii apartinind altor funcli- 


uni de bază. 


defecte de organizare 
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Fiecare unitate structurală trebuie să fie cît mai independentă 
posibil. Altfel nu vom reduce niciodată numeroasele motivări de 
genul: „aş fi realizat planul de producţie pe decada, luna etc. aceasta, 
dar aprovizionarea nu mi-a procurat la timp cutare sau cutare mate- 
riale sau: proiectarea a întîrziat omologarea modelului sau: tehnicul 
nu m-a informat de modificarea tehnologiei sau: mecanicul-şef nu 
a terminat reparația mașinilor cutare etc. etc. 

Gradul de independență a unui organ oarecare față de restul 
structurii întreprinderii se exprimă prin minimul de punti (P) si 
de legături de îndrumare tehnică (T) de care au nevoie pentru a 
atinge toate obiectivele proprii: 

(P 4- T)—min—-0. 


Evident, exagerárile în aplicarea acestei tendinţe duc la defecţiuni 
foarte grave — separatisme, carentá de autoritate. 

Funcționarea defectuoasă a punților sau un deficit in numărul lor 
conduc la intirzieri Si chiar la stagnári, dar si existenţa lor in nu- 
măr excedentar in reţeaua structurală se soldează cu aceleași efecte 
negative. Mai adăugăm că acest gen de stagnare este cel mai dău- 
nător — atît tehnic, cât şi economic — datorită efectului multila- 
tera] si înlănţuit pe care îl are în organismul întreprinderii. 

Studiul si analiza punților constituie una dintre cele mai impor- 
tante şi mai actuale probleme ale tehnicii organizatorice. Există con- 
ceptii organizatorice care pun accentul principal pe aceste relaţii. 
(Exemplu: conducerea colegială.) 

În capitolele următoare se va studia rolul punților prin prisma 
altor principii de organizare și se va trece treptat la aspectele apli- 
cative şi la formularea anumitor restricţii şi criterii de optimizare. 
„Interpretarea principiului general valabil al diviziunii şi specia- 
lizării muncii şi aplicarea lui în domeniul organizării conduce la: 


2.2. PRINCIPIUL SEPARĂRII FUNCTIUNILOR (B) 


Fiecare funcţiune de bază a întreprinderii tinde să se organizeze 
sub autoritatea unei conduceri proprii, separată de celelalte. 

Avantajele acestei tendinţe sînt atestate de toti specialiştii, deo- 
sebirile dintre diversele școli referindu-se numai la întrebarea: cît 
de departe se poate merge (sau este optim să se meargă) cu separa- 
rea funcţiunilori. | | 


t Vezi şi H. Hierche, op. cit., p. 37 s.u. 
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T, 


T, 


T, 


T, 


Fig. 20 


am considerat utilá introducerea noţiunii de „grad 
sie a unei separări. funcţionale mai mult 


În acest context 
de separare“ (Gs) ca expre 
Gradul de separare (Gs) se exprimá prin 


sau mai puţin avansate. 
numărul organelor distincte, existente pe aceeași treaptă ierarhică 
la care se adaugă şi organele de nivel ierarhic egal cu treapta con- 
siderată. 

În fig. 20 care reprezintă o zonă oarecare dintr-o organigramă 
generală a unei întreprinderi, gradul de separare (Gs) pe treapta 
T, a funcţiunii Th nu este egal numai cu suma organelor de pe 
treapta 2. La această sumă (Gt) trebuie să se adauge şi toate orsâ- 
nele (Gn) care au nivel ierarhic egal cu 2 (cum sînt organele 
şi C de pe nivelul 2 şi treapta 3). Notînd această sumă cu Gs se 
poate scrie: 

(VIL 3) 

În cadrul functiunii Th, pe treapta T» (fig. 20) gradul de separar 
este dat de organele D, E, F, G, H de unde: Gt=5 la care se adauga 
organele de nivel 2 şi treapta 3: B şi C, Gn—2. 

- Gradul de separare a functiunii Th pe treapta Ta este 
| Gs(Th)s = 84-2 T 


Gs = Gt4- Gn 
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Aceeași regulă se aplică pe treapta Ta subfunctiunii Th, care are 
gradul de separare egal cu 6 (I; J; L; M) + (N; R). | 

Considerînd numărul funcţiunilor de bază egal cu 12, ar rezulta 
cá la treapta T, si nivelul N, sá poatá exista 12 organe importante 
(resorturi, direcţii) diferite. 

Dar acest grad de separare (maxim) trebuie pus de acord atit 
cu principiul repartizării sarcinilor de conducere (D), cit si cu prin- 
cipiul proportionalitátii (Ac) si, deopotrivá, cu cel al corelárii inter- 
funcţionale (Ae). 

. (Remarcám de pe acum faptul cá aplicarea majoritátii principiilor 
de organizare este o problemá de echilibru multilateral — de opti- 
mizare.) 

Fiecare separare creeazá necesitatea unui plus de punți între 
organul nou constituit (separat topografic) şi celelalte organe exis- 
tente, dar poate să suprime — în acelaşi timp — o serie dintre 
punţile anterioare printr-o plasare judicioasă a noului organ în 
cadrul reţelei structurale. 

Să verificám, din acest punct de vedere, plasarea organului H 
(N — 2; T — 2; functiunea Th) pe portiunea de organigramá schitatá 
in fig. 21. 

În situaţia existentă, H are nevoie de două punti (HK şi HL: P; si 
P3 in fig. 21). 

Dacă H ar fi deplasat din functiunea Th în cadrul funcţiunii PI, 
numărul punților necesare ar crește la Pr — 3, deoarece prin această 
mutație se va elimina o punte (HK), dar va apare necesitatea a 
două punti noi (HG si HF), avînd în vedere că între H şi G, respec- 
tiv F trebuie să existe legături de colaborare atît prin natura sarci- 
nilor, cit si datorită specificului functiunii Th, care le este comună. 
In acelasi timp va apare si o legáturá de indrumare tehnică BH 
(netrasatá pe figură) care va complica si mai mult lucrurile. 

Cit timp H se aflá incadrat in funcțiunea Th, legăturile HG (pi) 
și HF (pə) fiind în cadrul aceleiaşi funcțiuni (Th) nu pot fi socotite 
ca punți propriu-zise. Ele sînt „punți interne“ sau „legături de ser- 
viciu“ mult mai uşor de realizat și de controlat pe cale ierarhică ori 
de înlocuit — în caz de defectiune — prin legături de conducere. 

Aceste consideraţii duc la concluzia că puntile interne functiuni- 
lor de bază (pı, p; etc.) nu se adaugă la numărul puntilor propriu- 
zise, interfunctionale. 

In poziţia din fig. 21 (H C Th) corelările puteau să aibă — pe cale 
ierarhică — următoarele parcursuri: H B G respectiv H B F, pe cînd în 
situaţia în care H ar aparţine functiunii Pl (H C Pl) aceleaşi corelări 
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incitata tiani... 


ar avea — tot pe cale 
ierarhică —  parcur- 
suri mult mai lungi 
şi complicate, cum 
sint pasarelele: 


HDABG, respectiv 
BDnDASNE, 


slăbind astfel posibi- 
lităţile de control şi 
reglementare a pun- 
ilor HG si HF. 

Pasarelele si pun- 
tile constituie releuri 
care se verifică reci- 
proc din punct de 
vedere informational 
si instituie posibilita- 
tea de control din 
partea nivelelor su- 
perioare asupra core- 
lării la nivelele sub- 
alterne. 

Notind cu Pe nu- 
mărul punților pro- 
priu-zise, existente 
în reţea sau într-o 
anumită secţiune a 
ei, înainte de sepa- 
rarea topografică a 
unei funcțiuni şi cu 
Pf numărul lor după 
separare, apar urmă- 
toarele relaţii posibi- 
le între Pe şi Pf: 


(VII. 4) Pe<Pf; 
Pe = Pf; Pe>Pf, 
care pot constitui cri- 
terii de apreciere a 
reţelei structurale 
proiectate tinind sea- 
ma de tendința 
Pf « Pe. 


Fig. 21 
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Realizarea acestei tendinţe de reducere a punților, cit şi apre- 
cierile făcute mai sus la analiza „punților interne“ conduc la enun- 
tarea unui alt principiu subordonat separării: principiul grupării 
funcționale (Ba). | 

De fapt, separarea func(iunilor trebuie înțeleasă — repetăm — 
mai degrabă ca o concentrare sau centralizare a lor decît ca o sepa- 
rare efectivă, Această concentrare nu se realizează practic în acelaşi 
. mod la toate cele 12 funcțiuni de bază. 

După cum am demonstrat în capitolele precedente, funcțiunea 
de conducere este omniprezentă în întreg ansamblul de organe ale 
întreprinderii, oferindu-ne comparatia cu sistemul nervos al unei 
fiinţe vii. Prezenţa acestei funcțiuni într-un organ oarecare nu 
are niciodată un caracter secundar. Dimpotrivă, dacă ne reamintim 
definiţia conducerii (a decide gi a răspunde) această prezență mar- 
chează două aspecte esenţiale pentru fiecare unitate structurală 
componentă: puterea de decizie si răspunderea ei. Prin această 
prismă funcțiunea de conducere poate fi tratată şi sub titlul de 
„răspunderi“. 

De aceea, fiecare unitate structurală componentă a întreprinderii 
va fi caracterizată în primul rînd prin răspunderea ce îi revine 
(de dorit: echivalentă cu puterea ei de decizie) si prin funcțiunea 
ei principală (funcţiunea-scop sau funcțiunea specifică respectivă). 

Mai menţionăm că principiul separării sau concentrării functiu- 
nilor nu trebuie confundat cu anumite concepții asupra compar- 
timentării, a centralizării, a descentralizării, probleme care vor 
face obiectul unui capitol viitor. Vom vedea că oricare ar fi tipul 
de compartimentare ales, în cadrul unui anumit compartiment se 
va aplica principiul separării functiunilor, ca si toate celelalte 
principii organizatorice. 

Tot aşa, centralizarea sau descentralizarea activităţilor nu infirmă 
nici unul dintre principiile de organizare. 

Echilibrul între principiul corelárii (Ae) şi cel al separării func- 
fiunilor (B) se realizează grupînd unităţile structurale (organele) 
ale întreprinderii pe criterii funcţionale și sarcini compatibile. 
|: 


E 
2.2,1. Principiul grupării funcționale (Ba) 


Poate fi numit şi principiul concordantei funcţionale între orga- 
nele grupate sub aceeaşi conducere sau al „compatibilităţii“ între 
funcțiunea, profesiunea și sarcinile aceleiaşi persoane!. 


1 O analiză convingătoare a eficienței acestui principiu este făcută de 
Octav Gelinier în cartea sa Fonction et tâche de direction générale, 
Paris, Hommes et techniques, 1967, 


134 


CE Scanned with OKEN Scanner 


Acest principiu implică punerea sub 'aceeași autoritate şi condu- 
cere a tuturor organelor care servesc aceleiași funcțiuni de bază 
şi — în interiorul acesteia — a tuturor organelor care îndeplinesc 
subfuncţiuni asemănătoare (concordanța din punct de vedere func- 
tional). 

Cum functiunile de bazá corespund, in linii generale, categoriilor 
profesionale, se poate considera cá gruparea se face si pe acest 
criteriu. În consecinţă, nu trebuie să se creeze organe eterogene 
care să ceară de la titularii lor întrunirea unor calităţi contradictorii 
(sau prea diverse) din punct de vedere profesional, adică o compe- 
tenţă care ar fi foarte greu sau imposibil de realizat. 

De asemenea, atribuţiile cu care este învestit un conducător 
trebuie să fie compatibile între ele chiar și atunci cînd, profesional, 
nu ar exista impedimente. Astfel, unul şi acelaşi şef nu poate primi 
responsabilităţi care implică un control reciproc. Nimeni nu poate 
fi propriul său controlor. 

Totuşi, nu trebuie să se înțeleagă că un anumit organ nu poate 
să servească decît unei singure funcțiuni de bază şi nici că se pot 
realiza organe superioare care să reunească numai o singură cate- 
gorie de specialiști (structuri pur profesionale) dat fiind cá in orice 
unitate structuralá sint prezente toate functiile de bazá, fie ca 
funcțiuni principale, fie ca funcțiuni subsidiare sau secundare. 

De asemenea, unele condiţii ca restricţiile impuse de respectarea 
celorlalte principii organizatorice sau anumite situaţii locale pot 
determina constituirea unor organe care să acţioneze în serviciul 
a două sau chiar trei funcțiuni de bază. La încadrarea unui asemenea 
organ în reţeaua structurii generale, se va line seama de nivelul 
ce] mai înalt pe care îl servește direct si de funcțiunea prin care 
prestează cea mai mare parte a muncii. 

Respectarea principiului grupării funcţionale a organelor are ca 
principal avantaj reducerea la minimum a legăturilor de îndrumare 
tehnică şi diminuarea numărului de punți (legături colaterale). 


2.2.2. Principiul autorităţii corespunzătoare răspunderii (Bb) 


Acest principiu poate fi denumit şi „principiul autonomiei ope- 
rative“ sau al „deciziei la nivelul minim“ sau al „autorităţii sufi- 
ciente“. 

Sub aceste din urmă enuntári este mai mult un principiu al 
funcţionării structurii decît al construirii acesteia (vezi VII. 2). 

Dezideratul autorității corespunzătoare responsabilitátii este o con- 
secintá a separării functiunilor şi o completare a principiului unl- 
citátii conducerii (VII.2.3). 
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Potrivit acestui principiu fiecărui şef trebuie să i se atribuie 
exact atîta autoritate cîtă este nevoie ca să poată decide singur în 
toate problemele legate de sarcinile — și, prin aceasta, de răspun- 
derile — pe care le are. ` NP 

Nimeni nu poate fi făcut răspunzător de, eșecul unor activități 
asupra desfăşurării cărora nu are suficientă putere de a decide. 

Dimpotrivă, dacă puterea de decizie a unui şef este disproporti- 
onat de mare față de sarcinile ce îi revin, se ajunge la abuz de 
autoritate, la depăşirea atribuțiilor, la suprapuneri de ordine şi 
— în ultimă analiză — la diminuarea autorității conducerii în 
general. ! 

Să exemplificám cele de mai sus. l Da a 

a. Să presupunem cá în decizia de sarcini si atributiuni a unui 
şef de serviciu tehnic (X) se prevede, între altele: „răspunde de 
elaborarea și de aplicarea proceselor tehnologice în secţiile de fa- 
bricaţie“. a 

Aşa fiind, dacă aceluiași gef de serviciu tehnic (X) nu i se acordă, 
prin aceeaşi decizie, şi puterea (dreptul) de a decide în secţiile de 
fabricaţie cu privire la respectarea întru totul a tehnologiei elaborate 
(cum se întîmplă de fapt adeseori), el nu mai poate fi făcut răs- 
punzător de rezultatele negative care, eventual, s-ar obţine, iar 
precizarea că acest șef (X) răspunde „și de aplicarea proceselor 
tehnologice“ nu reprezintă decît o gravă greşeală de organizare 
și anume un şef de o deosebită importanţă (nivel superior) are 
o autoritate prea restrinsá față de ráspunderile sale. Într-o ase- 
menea situaţie, şeful secţiei de fabricaţie va putea greşi fără să 
răspundă iar șeful serviciului tehnic s-ar putea să răspundă fără 
să preşească. 

Puterea de decizie atribuită unui şef trebuie să echivaleze sar- 
cinile şi răspunderile sale. 

b. Să presupunem acum că prin decizia de sarcini si atributiuni, 
șeful X al serviciului tehnic ar fi învestit și cu dreptul de a re- 
partiza maiştrii şi muncitorii pe liniile tehnologice ale secţiei de 
fabricaţie unde își aplică tehnologia. Situaţia ar fi contrarie pre- 
cedentei rămînînd însă o gravă eroare organizatorică. Într-adevăr, 
ne-am afla în faţa unui şef învestit cu puteri prea mari în raport 
cu răspunderile sale (elaborarea şi aplicarea tehnologiei). Conse- 
cinfe: o serie de decizii — unele provenind de la serviciul tehnic, 
altele de la şeful secţiei de fabricaţie — se vor suprapune, se vor 
anihila sau se vor contrazice reciproc, încît consecinţele negative 
devin aproape inevitabile, 

De cele mai multe ori, principiul autorităţii suficiente este ne- 
glijat datorită unei tendințe exagerate a șefilor de pe nivelele 
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superioare de a concentra si păstra pentru ei cit mai multe drep. 
turi de decizie. Pe această cale a centralizării extreme a autorităţii 
se ajunge la situaţii în care unii directori dau sute de semnături 
zilnic pe texte nici măcar citite, iau decizii pripite în tot felul 
de mărunţişuri pentru care competenta unui subordonat al sáu cu 
două sau trei nivele mai jos ar fi nu numai suficientă dar şi mult 
mai operativá. 
Datorită aceleiași exagerări, șefilor de pe nivele superioare nu 
le rămîne nici timpul esențialmente necesar alegerii unei decizii 
optime, nici răgazul de a controla aplicarea acestor decizii. 
Asemenea concentrări ale puterii de decizie sînt numai în apa- 
rentá un plus de autoritate, în realitate ele generează carente de 


autoritate. 

Tot ca o consecință a unei asemenea situaţii, şefii de pe nive- 
lele inferioare se văd de cele mai multe ori obligaţi ca înainte 
de a decide în probleme relativ simple dar importante prin imi- 
nenta lor „să întrebe șeful superior“. Acesta, la rîndul lui, va 
întreba un alt superior s.a.m.d. pînă cînd orice decizie devine tardivă. 

Remedierea acestor anomalii se poate realiza prin crearea unei 
tendinţe contrarii concentrării autorităţii și anume delegarea autori- 
tăţii de pe nivelele superioare pe nivelele cele mai scăzute posibil, 
ceea ce se exprimă lapidar prin: decizia la cel mai jos nivel posibil. 

Singura autoritate care se păstrează la nivelele superioare este 
aceea de control. 

Evident, şi exagerarea în sensul delegării autorităţii are urmă- 
rile ei negative. 

Problemele încrederii, riscului, cadrelor corecte si competente 
sînt de cea mai mare importanță în cazul unei asemenea politici. 

În concluzie, soluția constă nu în opțiunea pentru concentrarea sau 
delegarea autorității, ci în realizarea echilibrului optim între ele. 
Este sarcina organizatorului să-l găsească, 

„Pornind de la relaţia de riguroasă reciprocitate între „a decide“ 
Si „a răspunde“ s-a ajuns la: 


2.3. PRINCIPIUL UNICITATII CONDUCERII SI RĂSPUNDERII (C) 


Fiecare post din reţeaua structurală trebuie să fie condus şi 


să primească dispoziţii în mod direct din partea unui singur şef 
(individual sau colectiv). 
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Reciproc, în ceea ce privește răspunderea: fiecare post sau organ 
din reţeaua struotunală trebuie să răspundă în mod direct, pentru 
activitatea sa, față de un singur şef ierarhic (individual sau colec- 
tiv) întotdeauna acela care îl şi conduce în mod direct. — | 

Nimeni nu trebuie sá fie condus ín mod direct de cátre doi sau 
mai multi şefi sau să fie condus de cineva și să răspundă faţă de 
altcineva. i 

Abaterile sînt cunoscute sub titlul de „dualitate“ sau „pluralitate“ 
a conducerii. f . 

La acest principiu există o singură modificare introdusă de 
Taylor prin aplicarea principiului diviziunii şi specializării nu numai 
în munca de execuţie, dar si în munca de conducere (vezi cap. VIII), 

În spirit taylorist, dualitatea (respectiv pluralitatea), intervine 
numai atunci cînd un subordonat primeşte decizii de la doi şefi 
diferiți în probleme de aceeaşi specialitate, dar nu se consideră 
duale situaţiile în care un subordonat primeşte dispoziţii de la doi 
șefi diferiţi în probleme de specialitate diferită. | 

De asemenea, nu trebuie să se confunde conducerea „duală“ 
sau „plurală“ care este un mare defect de organizare cu „condu- 
cerea colectivă“ care este o metodă modernă si deosebit de eficientă 
prin multiplele ei efecte: solidaritate, colaborare multilaterală, pro- 
movarea valorilor, optimizarea deciziilor etc. 

Conducerea colectivă nu poate fi duală pentru că un colectiv 
nu va lua niciodată două hotáriri în aceeași problemă — ci uma 
singură. 

În fig. 22 (a...9) sînt redate grafic cîteva abateri de la prin- 
cipiile unicitátii conducerii si răspunderii, cit si de la caracterul 
reciproc al conducerii și răspunderii. 

Asemenea abateri se soldează cu suprapuneri (de multe ori con- 
tradictorii), cu paralelisme în activitatea de conducere, cu dimi- 
nuarea disciplinei pe treptele subalterne, cu slăbirea şi chiar dizol- 
varea spiritului de răspundere. Toate acestea sînt cuprinse în dic- 
tonul: prea multe ordine înseamnă dezordine. 

Principiul unicităţii nu se aplică numai legăturilor de conducere 
care au caracter executoriu (dispoziţii, decizii, ordine, hotáriri, co- 
menzi etc), ci se poate generaliza la toate celelalte relatii carac- 
teristice rețelei structurale a unei întreprinderi, care au caracter 
de indrumare tehnicá, informare, consiliere, colaborare etc. 

Astfel, o punte (relaţie de informare) între serviciul programare 
(P) şi serviciul aprovizionare (A) cu privire la o anumită problemă 
(de exemplu: stocurile de materii prime s, s», ss ...) se stabilește 
între un singur și mereu același post (p) din serviciul P şi un singur 


138 


CE Scanned with OKEN Scanner 


post (a) întotdeauna a- 
celasi, din serviciul A. 
Cu alce cuvinte, un a- 
numit post nu primeşte 
informaţii (sau îndru- 
mări tehnice, sfaturi 
referitoare la un aspect 
bine definit) decît de la 
un singur $i numai un 
singur alt post. 

De altfel, dacá ne re- 
amintim cá fiecare rela- 
ție determină o ordine, 
in sensul matematic al 
cuvintului (cap. VI) a- 
firmatille de mai sus 
rezultá ca o serie de 
corolare. 


În concluzie, aplicind 
principiul coresponden- 
iei între autoritate şi 
responsabilitate, .organi- 
zatorul trebuie să pro- 
iecteze structura în aşa 
fel încît sarcinile per- 
manente si programate 
ale tuturor posturilor sá 
se poatà realiza cu un 
minim de intervenţie 
din partea sefilor ierar- 
hic superiori, să-i de- 
gajeze pe aceştia de 
preocupările cotidiene, 
rutiniere, de nivel scá- 
zut care de multe ori, 
îi acaparează. 

Faptul că puterea de 
muncă a omului, cali- 
tatea ei, cît și momen- 


tul în care trebuie săse 


„desfăşoare sînt valori 
limitate | conduce în 
mod necesar la: 


S, = 8. 


î) Conducere funcţională 
Ss £ Se 


` g) Conducere şi rüspun— 
dere dualiste 


unică, răspundere 


e) Conducere 
dualistă 


ăspudere 


- 


unică, ră 
rată (nereciprocă) 


d) Conducere 
ă unică dar sepa 


dere unie 


^ 
5 
5 
o 
> 
=! 
c 
"> 

- 
"3 
c 
ES 
E. 
5 
> 


€) Conducere 
răspun 


x 


b) Condurere 
, Táspun- 


dualistă 
dere unică 


a) Conducere si 
răspundere unică 
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2.4. PRINCIPIUL REPARTITIEI CIT MAI UNIFORME 
A SARCINILOR DE CONDUCERE (D) 


Acest principiu mai poate fi denumit ,principiul saturárii capa- 
citá(ii de conducere sau de coordonare“, 

Conform acestui principiu, fiecărui organ conducător (șef) din 
rețeaua structurală trebuie să i se repartizeze — prin legături 
directe de conducere — atitea sarcini de coordonare cite poate 
efectiv îndeplini, tinfnd seama de timpul pe care îl are la dispo- 
ziţie, de natura relaţiilor subalterne si chiar de factorii subiectivi 
și psihologici întotdeauna prezenţi. 

De fapt, este vorba de aplicarea unor criterii de „normare“ a 
capacității de coordonare si conducere care se exprimă prin numă- 
rul (Nx) de organe în subordine directă sau de subordonați (sub- 
alterni). 

Un şef poate coordona un număr variabil dar limitat de subor- 
donati. Înseamnă că Næ trebuie să se încadreze între anumite 
limite (minime si maxime) exprimate prin numere întregi: 


(VII. 5) N, <WNz<N,. 


Aceste limite (N,, N) sînt determinabile numai pe baza unei 
analize speciale!. 

Factorii cei mai importanţi care influenţează valorile marginale 
N, şi N, ale acestei „norme“ sint: treapta și nivelul pe care este 
situat organul conducător sau şeful considerat si natura relațiilor 
sale de subordonare (conducere, îndrumare etc.). 

Valoarea Nx din relaţia (VII. 9) se referă exclusiv la numărul 
subalternilor direcţi, conduşi pe cale de dispoziţii (decizii) cu ca- 
racter executoriu. 

Dar ţinînd seama de: 


(VII. 6) M, — M, + M, + M, = const. 
in care: 


M, reprezintá totalul muncii prestate de un conducător; 
M. — munca aferentă deciziilor cu caracter executoriu; 
M, — munca aferentă altor relaţii (punti, îndrumări etc); 
Me — munca de execuţie; 


se deduce cá M, — si prin aceasta Nx — va fi cu atit mai mare 
cu cit M, si Me vor fi mai mici si invers. 


1 J. P. Simeray, La cite persoane se poate comanda, in Caiet selectiv 
I.C.D.T. „Conducerea și organizarea științifică a întreprinderilor“, nr. 8 1968. 
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În general, Nx crește în sens vertical descendent, adică este 
cu atît mai mare cu cît se referă la trepte sau ranguri inferioare. 

Interpretind teoria nivelelor ierarhice se poate face distincţie 
între nivelele de conducere: superioară, intermediară (si medie) si 
de supraveghere, cu precizarea cá munca de conducere si cea de 
execuţie nu este niciodată complet separabilă. 


TABELUL 12 
i i diit N O tt N N 8 0 


Activitatea dominantă Valoarea va. 

7 . = 

Nivele de conducere a eis portului Caracterizare 
(în raport cu deciziile) Mc|Me 


a — 
Coordonează, core- 
I. Superioare (de "^ leazá, optimizeazá si 
coordonare) Dpumiares da emit decizii. 
: Conducători ,,directori'' 


Transmit deciziile si 


TI. Intermediare şi Interpretarea aplica- FU elaboreazá instructiu- 
mijlocii tivá ii nile de executie. Con- 


ducátori executivi. 


— 


: " Supravegheazá sau 
Supravegherea directá execută instrucțiunile 
TIT. De supraveghere şi indirectă a execuţiei <i de serviciu. 
Conducători de teren. 


amii cem po op toe im me rfr a c or ofi RT a A A a 


Clasificarea prezentată în tabelul 12 este cu atît mai realistă 
cu cit întreprinderea considerată este mai dezvoltată. 

De asemenea, nu trebuie neglijati factorii particulari şi psiho- 
logici cum ar fi: calităţile, în special capacitatea personală a fie- 
cărui conducător în pante, precum si calităţile, mai ales conştiin- 
ciozitatea, subordonaților, care pot mări considerabil valoarea „nor- 
mei“ Nx, sau invers, 

Pe acest considerent, termenul de „capacitate“ ar fi mai potrivit 
„decit cel de „normă“ a muncii de conducere şi coordonare. 

Unii autori vorbesc de „capacitatea autorităţii“ pe care o definesc 
Prin numărul maxim de subordonați pe care un conducător este ca- 
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pabil să-i dirijeze şi să-i coordoneze în mod direct și eficient către 
un obiectiv comuni. | | ! 

Analiza mai aprofundată a raporturilor de serviciu dintre șefi 
şi subordonați scoate în evidenţă deosebirea dintre diferite cate- 
gorii de autorităţi: 

a — directoare 

b — executive 

c — operative (sau aplicative). 

Autorităţile direotoare şi executive (a si b) sînt mai mult de ordin 
intelectual, deoarece ele privesc supravegherea și îndrumarea unor 
activităţi de concepţie, referitoare la o varietate de probleme care nu 
se mai repetă (neperiodice). | 

În consecință, pentru capacitatea acestei autorităţi se va alege 
un Nx mai mic. Conducătorul poate supraveghea si îndruma un 
număr mai redus de subordonați. 

Autoritatea operativă se referă — dimpotrivă — la suprave- 
gherea unor lucrări de natură mai puţin intelectuală şi inventivă, 
în care deciziile nu sînt de concepţie, problemele sînt bine defi- 
nite si delimitate, de multe ori repetate, iar contactul cu subordo- 
naţii este direct. 


Evident, capacitatea autorităţii operative poate fi mai mare decit 


aceea a şefilor din categoria precedentă. 

Ca orientare, la determinarea acestor capacităţi se poate folosi 
metoda analizei relaţiilor organizatorice între şefi si subordonații 
lor direcţi. 

Prin „relaţie organizatorică“ se înţelege aici orice raport între 
un şef și subordonații săi direcţi, precum si raporturile între aceşti 
subordonați, care ar putea influenţa modul de rezolvare a unei 
probleime de serviciu. | 

In cadrul autoritátii directoare Şi executive, numărul acestor 
relaţii (N) este mult mai mare decît numărul subordonaţilor directi 
ȘI creşte exponential cu numărul acestora, deoarece şeful trebuie 
să se preocupe şi de relațiile reciproce (încrucișate) dintre ei, cît 
și de relaţiile cu toate grupurile care se pot forma între ei. 


3 Asemenea capacităţi limită sint de mult studiate şi aplicate în alte 
domenii, cum ar fi în pedagogie (nr. elevilor pe care îi poate instrui un 
profesor), armată (nr. soldaţilor care pot fi comandati de un superior), 
sport etc. 
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Un conducător executiv C avind 3 subordonați (a, b, c) trebuie să 
se ocupe de mai multe tipuri de relaţii: 


a rea a b a b 
Ce a aC C a c 
€ b zet b a 
Verticale Orizontale a b c 
Directe si — — — 
Individuale Încrucişate b a 
Verticale 
Directe 
De grup 


Există mai multe criterii după care se definesc tipurile de relaţii, 
de unde rezultă clasificări şi formule de calcul matematic, diferite. 

În tabelul 13 se dă numărul de relaţii organizatorice pe baza 
unei clasificări şi formule recente! N =n (2"1+ n— 1). 


TABELUL 13 


Numărul de relații 


| 
| 
— 


1 1 
E 2 2 » 6 
3 3 6 9 18 
4 4 12 28 44 
5 5 20 75 100 


un 
* 
pe 


Oricare ar fi criteriile adoptate se ajunge la aceeasi constatare, 
adică la creşterea foarte rapidă a numărului total de relaţii (N) 
în funcţie de numărul subordonatilor (n) si se poate întrevedea 
existenţa unui număr limită — un maxim — al acestui total de 
relaţii (N max), peste care puterea de sinteză a unui şef — normal 
dotat — nu poate să treacă. 

Desigur, asemenea limite nu pot fi decît orientative avind în 
. vedere că se bazează pe ipoteza că toate relațiile organizatorice 


enul sub 


! Y. Gréquin gi, ulterior, Parkinson care explică fenom 
îi poartă 


aia lui nocive pe baza unor „legi“ de natură psihologică (care 
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A N45) « A N(5,6) 


AN(4-5) 


| prea 


Creşterea sarcinilor de conducere N 


1 2 3 4 5 6 
Numărul subordonaf[ilor (n) 
Fig. 23 
considerate au aceeaşi importanță în sine — ceea ce este departe 


de a corespunde realităţii practice, unde anumite relaţii nu au 
decît o însemnătate minoră pe cînd altele pot fi capitale. 

Totuşi, cînd se adaugă persoane sau posturi noi unei structuri, 
trebuie să se ţină seama de faptul că numărul relaţiilor organiza- 
torice — şi, prin urmare, volumul muncii de conducere — sporeşte 
într-o măsură mult mai mare decît numărul persoanelor adăugate. 

A adăuga la sarcinile unui sef care are n subordonați încă unul, 
înseamnă un plus de încărcare mult mai mic decit atunci cînd 
sibi (n+1) subordonați i se mai adaugă unul, ajungîndu-se la 
n+2. 

Fig. 23 ilustrează grafic cele analizate mai sus. 

n fine, la aprecierea capacităţii Na trebuie să ținem seama şi de 
gradul de automatizare a activităţilor de conducere, existent în 
întreprinderea studiată (sau proiectată), cît si de nivelul tehnic mai 
mult sau mai puţin elevat pe care îl solicită natura obiectivului de 
care răspunde conducerea, ^ 
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Existenţa unui număr atît de mare de influenţe asupra capaci- 
tátii Na face ca valorile indicate de experţi să se întemeieze — 
în mare măsură — pe date empirice. Dar și acestea suscitá multe 
obiecţii. Cu aceste rezerve, recomandăm proiectantilor organizatori 
— cel puţin în fazele iniţiale ale proiectului — folosirea capacităţilor 
Nx indicate în tabelul 14 care reprezintă o sinteză din literatura 
de specialitate. 


TABELUL 14 
Capacitatea autorităţii: Nx 


„Automatizarea 


Astorii Neautomati- Recorduri. 
wide toti dd zată. Automati- Cazuri 
1 Nemecani- ^s gală speciale. 
UT Die. " 
Nivelul zată Exceptii 
conducerii scr or~ ; 
Directoare 3—6 
Superioará 
Executivá 4—7 
Intermediará 6— 12 8—16 12—24 
și mijlocie 
Aplicativă ! cl . 
Desupraveghe-| 15—50 (În funcţie de tehnicitatea si peste 50 
re directá organizarea producţiei, respectiv exe- sub 15 
cutiei) 


Recordurile din ultima coloană se referă aproape exclusiv la „di- 
rectorii generali“ ai întreprinderilor gigantice din Occident care nu 
pot fi luate de model avînd în vedere că numărul mare de subalterni 
nu este — în acest caz — dictat numai de considerentul eficienţei 
organizatorice. 

De asemenea, trebuie precizat că cifrele cuprinse în acest tabel 
trebuie mărite cînd se referă la conducerea funcţională. 

Unii autori denumesc valoarea Nx importanță ierarhică şi o no- 
tează simplu cu x. Studiile acestora pornesc prin a acorda lui c 
valori constante (numere întregi > 1) deducînd matematic numărul 
de trepte (n) ale structurii generale față de un efectiv de oameni N, 
cunoscut (dat): 


n—i 
NL pai H : 
x-1- 
QS satin ATEM a |, 
f Logs | m N 
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De fapt, valoarea Nx se determină de la caz la caz și din aproape 
în aproape, după cum s-a arătat şi se va arăta în continuare, cind 
vom relua problema sub aspectul ei practic. Proiectantul organizator 
care a studiat şi analizat îndeajuns condiţiile prezente în întreprin- 
dere va putea — ţinînd seama de influenţele şi indicaţiile citate — 
să aprecieze diferitele valori ale capacităţii Nx în mod destul de 
apropiat de realitate. VD IM 

Desigur cá principiul repartitiei cît mai uniforme a sarcinilor de 
conducere se încadrează in principiul mai general şi superior al 
folosirii integrale a timpului de muncá, dar, in acest sens, trebuie 
neapărat să se aibă în vedere si faptul cá supraincárcárile cu sar- 
cini de conducere au consecințe mai nocive decît subincárcárile. 

În primul caz (suprasarcină), se poate ajunge la o dereglare gene- 
rală a bunului mers al întreprinderii (mai ales cînd supraîncărcările 
se produc pe primele nivele), pe cînd în al doilea caz (subsarcină), 
se pierde numai o parte din capacitatea de a conduce a unui singur 
om. 

În mod normal, se pot da valori mai ridicate pentru Nz, în cazul 
întreprinderilor mari (cum ar fi centralele industriale) organizate 
descentralizat sau cînd se aplică cu prioritate principiul delegării 
autorităţii. 

În fine, trebuie menţionat că de multe ori indicaţiile din litera- 
tura de specialitate cu privire la valorile foarte mari ale capacităţii 
Nz sînt greşite principial, deoarece înglobează, în condiţii egale, în 
numărul sarcinilor de conducere atît persoanele care raportează unui 
conducător superior dar nu vin cu soluţii, cit și pe acelea care au 
acces la acest mivel dar care vin cu proiecte de soluţionare sau 
informaţii. Numărul celor dintii încarcă mult mai mult pe condu- 
cător decît numărul celorlalte. Dintre acestea din urmă menţionăm: 
oficiul juridic, secretariatul, biroul informaţional, centrala calcula- 
toarelor, consilierii permanenţi sau externi, unele comisii speciale 
şi, îndeosebi, serviciile de stat-major. Asemenea organe trebuie re- 
prezentate pe organigramele de structură prin simboluri speciale 
care să marcheze contribuţia lor la „descărcarea“ de sarcini a şefilor 
superiori de care sînt legate. 


2.5. PRINCIPIUL DRUMULUI INFORMAȚIONAL MINIM (E) 
Acest principiu se referă la înlesnirea comunicaţiilor între con- 
. ducere şi execuţie si a transmiterii prompte şi fidele atit a deciziilor, 


cît şi a datelor de control (rezultatelor) în sens descendent, respectiv 
ascendent. 
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Principiul drumului informaţional minim se aplică în primul rînd 
la proiectarea sistemului informaţional. 

De fapt, dacă se respectă în mod judicios sinteza principiilor enun- 
tate anterior, se realizează parcursuri informaţionale destul de apro- 
piate de drumul minim. 

Principalul mijloc de a reduce acest drum constă în atribuirea 
unei capacităţi maxime Nx şefilor ierarhici, evitindu-se în felul 
acesta crearea de noi trepte ierarhice. Efectul este cunoscut sub 
numele de „netezire“ sau ,,aplatizare" a reţelei structurale. 

Un număr prea mare de nivele organizatorice îngreunează comu- 
nicările, deoarece acestea trebuie să pătrundă prin prea multe ,no- 
duri“, ceea ce măreşte probabilitatea ca informaţiile şi instrucţiunile 
să ajungă, la punctul final, incomplete, inexacte, denaturate sau 
întîrziate. | 

Dar capacităţi de conducere maxime nu se pot aplica decît în 
situaţiile în care conducătorii pot avea deplină încredere în calităţile 
subordonaţilor, încît să le delege cît mai mult din autoritatea lor. 

Introducerea capacităţilor maxime în proiectele de organizare tre- 
buie făcută cu multă circumspectie, altfel riscăm crearea unor struc- 
turi rigide, neadaptabile, lipsite de rezerve, care ridică obstacole în 
calea dezvoltării şi a modernizării organizatorice în raport cu pro- 
gresul tehnic. 

Pentru proiectantul organizator apare din nou o problemă de echi- 
libru. Între Nx maxim si Nx minim va trebui să prevadă pe Nx 
optim. 

În fig. 24 (a...f) sînt indicate cîteva variante de soluţii prin care 
un proiectant poate să ajungă la „nivelarea“ unei reţele structurale 
și scurtarea parcursurilor pe canalele de informare. Lungimea unui 
asemenea canal se măsoară prin numărul „nodurilor“ (şefilor sau 
organelor) care intermediază transmiterea unei informaţii de pe 
nivelul emițător la cel receptor, fie în sens descendent (decizii), fie 
ascendent (rapoarte). 

În primul rînd interesează traiectul conducere-executie, de exem- 
plu: 1—23, 1—24; 1—25; 1—22 (fig. 24, a). 

Drumul 1—3—10 este egal cu 1—4—12, precum si cu 1—2—5 etc. 
(1 nod—o intermediere). 

Drumul 1—3—10—19 este egal cu 1—4—14—22 etc. (2 noduri). 

Drumul 1—3—10—19—23 este egal cu 1—3—10—19—24 (3 no- 
duri) etc. 

Cercurile punctate sînt „rezerve de rețea“ Rx, adică locuri care 
ar putea fi ocupate fără a depăși valorile normale ale capacităţii Nx 
(Conducătorul 1 ar putea să conducă încă 7 subalterni; 3 ar putea 
conduce încă 4; 10 mai are 3 asemenea valente nesaturate etc.). 
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Schemele din fig. 24, b...f ilustrează diverse soluţii prin care 
proiectantul organizator poate reduce numărul intermedierilor pen- 
tru a se ajunge la scurtarea canalelor! de informaţie. 

În fig. 24, b se ajunge de la 5 nivele la 4, ridicînd cu un nivel şefii 
9; 10 si 11, precum si 17; 18; 19 etc. , 

Drumul: 1—3—10—19—23 (fig. 24,a) devine 1—10—19—23 
(fig. 24, b). 

Drumul: 1—3—10—19 devine 1—10—19. 

Pe aceeaşi cale se poate ajunge la o nivelare si mai avansată 
(fig. 24, c şi d) cu toate canalele informaţionale egale, reduse la o 
singură intermediere. , 

Soluțiile prezentate în fig. 24, a, b, c, d ilustrează metoda de ni- 
velare prin ridicarea nivelului ierarhic al unităților structurale şi 
reducerea nivelelor informaționale NI şi a treptelor în mod cores- 
punzător. 

În fig. 24, e, f se exemplifică o altă cale de a reduce drumul 
canalelor din informare, fără a modifica numărul treptelor. 

În fig. 24,e, se fac legăturile directe 1—9; 1—10; 1—11 peste 
treapta T, (organul 3 este desfiinţat). Șefii 9; 10 si 11 rămîn pe 
treapta To, dar nivelul lor crește cu o unitate. 

Analog, se poate ajunge din nou la o egalizare completă a tuturor 
canalelor de informare (o singură intermediere), în timp ce nu- 
mărul treptelor a rămas același (fig. 24, f). 


3. OPTIMIZAREA STRUCTURII 


Este uşor de demonstrat că principiile enunțate si analizate în 
subcapitolele precedente nu se pot aplica la proiectarea unei struc- 
turi organizatorice, în mod separat, riguros şi printr-o simplă suc- 
cesiune. 

Majoritatea acestor principii trebuie considerate mai mult ca 
„tendinţe“, care de multe ori sînt opuse și chiar antagoniste unele 
faţă de celelalte. Întărirea sau numai accentuarea unuia poate slăbi 
avantajele altuia sau altora. 

„Astfel, principiul separării funcţiunilor este antitetic față de uni- 
citatea și prioritatea obiectivului general; tendinței către un minim 
de nivele informaţionale i se poate opune suprasaturarea capacităţii 
de conducere etc, 

Asa fiind, se înţelege că aplicarea acestor principii este oarecum 
elastică și că, de fapt, ea constituie o vastă problemă de optimi- 
zare. Se urmărește un „optimum de sinteză principială“. 
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Domeniile de libertate pe care le oferă fiecare principiu în parte 
face să se întrevadă asemenea posibilitate, deşi nu rare sint cazurile 
cînd trebuie să „alegem“ pe care să-l neglijăm pentru a putea ieși 
dintr-un sistem încorsetat de prea multe condiţii. 

În mod practic, calculul unei structuri organizatorice se efec- 
tuează prin încercări, pornind de la aplicarea unui număr mai 
restrins de principii decît cele considerate și tratindu-le pe celelalte 
drept condiţii restrictive ale celor dintii sau transformîndu-le în 
criterii de optimizare. 

Oricum, proiectarea structurii de conducere este foarte laborioasă 


şi necesită o concepție şi putere de sinteză pentru care nu s-a găsit 


decit în mică măsură posibilitatea de a le transfera creierului elec- 
tronic. 

Pe lîngă restricţiile sistematice deduse din principiile generale 
trebuie să avem întotdeauna în vedere şi restricţiile „speciale“ care 
provin din anumite stări de fapt (terenuri, amplasamente $i insta- 
latii existente, drepturi câștigate, cadru juridic etc.) foarte greu și 
costisitor, dacă nu chiar imposibil de modificat, mai ales cînd este 
vorba de a reorganiza o întreprindere existentă. 

Dar chiar cu aceste multiple restricţii şi etape de optimizare, de 
multe ori nu se ajunge la o soluţie unică, ci la un număr de variante, 
in așa fel încît fiecare in parte satisface toate condiţiile impuse 
prin aplicarea principiilor de organizare adoptate. Asemenea variante 
se numesc „raţionale“. 

În această fază se poate trece la o nouă etapă de optimizare prin 
introducerea unor moi criterii, dintre care cel al costului este 
întotdeauna aplicabil. 

Într-adevăr, din numărul variantelor raţionale obţinute se poate 
alege aceea care „costă mai ieftin“ (necesită, de exemplu, un per- 
 sonal de specialitate mai ieftin etc.). 

Evident, în afară de acest criteriu pur economic, se pot introduce 
- şi altele de natură tehnico-economicá: întărirea şi facilitarea func- 
tiunii-scop (producţia) sau a altor funcțiuni, care ar fi mai utile în 
anumite faze de dezvoltare a întreprinderii etc. 
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Capitolul VU — | 
CONCEPTII ASUPRA STRUCTURII CONDUCERII 


Am demonstrat în capitolele precedente existența unei structuri 
de ansamblu a între rinderii, care poate fi tratată ca un sistem 
complex dar unitar. În cadrul acestui sistem general al întreprin- 
derii există o multitudine de subsisteme componente (substructuri sau 
unități structurale) pe care le putem defini pe baza unor criterii 
organizatorice şi care, la rîndul lor, își au o structură proprie. 

Primul dintre aceste criterii este cel al conducerii. O unitate 
structurală se consideră constituită distinct cînd: 

— are un şef unic a cărui putere de decizie (competenţă rezolutivă 
sau administrativă) a fost bine definită prin regulamentul sau prin 
statutul întreprinderii; 

— are o funcţiune specifică proprie, definită prin scopul pentru 
care a fost constituită (functiunea-scop). 

În consecinţă, se poate vorbi de „structura functiunii finanțare“, 
a „funcţiunii planificare“ si a oricărei alte funcțiuni în parte. Tot 
așa, poate fi analizată si structura oricărui organ (grupă, atelier, 
birou, etc.) component al unui sistem oarecare, mai complex. 

În mod deosebit interesează structura functiunii conducere dato- 
riti rolului predominant pe care îl ere în ansamblul general al 
întreprinderii — ca factor care comandă şi reglează funcționarea 
tuturor celorlalte funcțiuni —, cît și faptului cá este omniprezentă 
în acest ansamblu. 

Așa fiind, structura func(iunii de conducere reflectă structura 
întregii întreprinderi, încît aceste două aspecte nu pot fi tratate 
decît împreună. 

Asupra modalităţii optime de a organiza structura funcţiunii de 
conducere (şi, prin aceasta, a întreprinderii) există diferite con- 
cepții. Această diversitate se explică prin faptul că, desi principiile 
organizatorice sînt recunoscute unanim, asupra modului de a le 
combina, a importanței ce li se acordă, a ordinii de prioritate 1n 
aplicare (VII. 3) pot exista şi există diferite puncte de vedere, fie- 
. care cu avantajele si dezavantajele sale. 

Diversele concepţii sau şcoli pot să se refere la mo 
alcătuire a reţelelor structurale — care vor fi tratate in pai 


durile de 
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al acestui capitol —, la modul de compartimentare a întreprinderii, 
la problemele centralizării, descentralizării h; a. — care vor fi tratate 


în paragraful 2. 


1. CONCEPTII REFERITOARE LA REȚELELE STRUCTURALE 


Urmărind această problemă în literatura de specialitate vom mai 
intilni termenii „tipuri (sau sisteme) topografice“, „tipuri (sau sisteme) 
de organizare“ etc. 

De fapt, este vorba de căutarea modalităţii optime de a construi 
reţeaua structurală a întreprinderii tinind seamă de toate princi- 
piile organizatorice (vezi cap. VII), dar punînd accentul pe unele 
dintre ele, ceea ce a dat naştere la o serie de teze, sisteme, tipuri, 
concepții și a generat diverse şcoli şi teoriil. 

Astfel, şcolile fayoliste pun accentele principale pe unicitatea 
conducerii și răspunderii, pe integrarea functiunilor si pe interdepen- 
denta minimă, creînd sistemul (tipul) de conducere liniar pur si 
variantele acestuia. 

Şcolile tayloriste, dimpotrivă, atenuează şi modifică principiul 
unicităţii conducerii, accentuează separarea funcțiunilor şi divi- 
ziunea muncii, acordind maximum de autoritate specialistilor si 
creînd sistemul (tipul) de conducere funcţională pură cu variantele 
acestuia. l 

Școlile eclectice încearcă soluții de echilibru, urmărind să cumu- 
leze avantajele şcolilor precedente. 


1.1. SISTEME DE CONDUCERE LINIARĂ 


1.1.1. Conducerea liniară pură (fayolistă). 


Acest sistem absolutizează principiul unicității conducerii si răs- 
punderii. Este un sistem clasic, creat de Fayol sub influența orga- 
nizării militare. 

Schema din fig. 25 se referă la organizarea treptelor de bază 
(inferioare). 

Şeful A, de pe terapta T, (un maistru sau un şei de birou) conduce 
. din toate punctele de vedere: tehnic, operativ, administrativ etc. pe 


1 O dezvoltare a acestei teme în: Industrial Organisation and Management, 
pp. 32—53. 
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baza 
Obiectivul Obiectivul Obiectivul | 
0, 0, 0——— 
biectivul 0, = 0, + 0, + it 
Fig, 25 


șefii A, A», Ag etc. (submaiştri sau funcționari principali) de pe 
treapta T,,; care — la rîndul lor — conduc în exclusivitate si în 
orice fel de probleme pe muncitorii sau funcţionarii: aj, a, a4 etc. 
Aceștia din urmă pot avea profesiuni și specializări foarte diferite, 
impuse de varietatea și complexitatea obiectivului. Muncitorii pot 
fi: sudori, vopsitori, timplari, strungari etc. Funcţionarii tehnico- 
administrativi pot fi: contabili, economiști, tehnicieni de diverse 
specialități, planificatori ete. De aici rezultă că şefii A,, A etc. vor 
trebui să aibă o competenţă profesională foarte eterogená ca să-i 
poată conduce cu egală autoritate. 

l Observăm că vectorii autoritate si răspundere sînt riguros reciproci 
ŞI simetrici (fig. 25). 

Diversele subunități structurale, componente ale întreprinderii, sint 
constituite pe obiective ale producției. Astfel, fiecare grupă A 
(a... 06), Az (ay... a) etc, este caracterizată prin obiectivul ei O4, 

2 ete., iar obiectivul atelierului din care fac parte A (An 4A» As) 
este suma acestora: 0g=0O, + O2+ Os s.a.m.d. către treptele superioare. 


153 


CE Scanned with OKEN Scanner 


Aceasta nu înseamnă că nu pot exista grupe, ateliere sau unităţi 
mai mari, care să aibă obiective identice sau aproape identice. De 
exemplu, într-o mare rafinărie de țiței ca urmare a unei creșteri 
generale a producţiei, secţia distilării primare A, avînd obiectivul 
O, se poate divide în două părți cvasiidentice: secţia I şi secţia II 
distilare primară a căror obiective (Os, Os) vor fi, de asemenea, 
aproâpe identice. Sau, într-o mare întreprindere tipografică putem 
avea: atelierul 1 şi 2 — linotipe; atelierul 3, 4 şi 5 paginatie etc. 

Asadar, referindu-ne la obiectivele diverselor unitáti pot surveni 
trei situaţii: 

0, p 0, ; On = O, ; 0, = Op. 


La treptele superioare, conducerea fayolistă clasică se structu- 
rează ca în schema din fig. 26. 

Directorul general D conduce pe cei trei (sau mai mulți) directori 
de departamente (D;, D», Ds etc.). Fiecare departament este caracte- 
rizat prin anumite obiective mari ale producţiei, cum ar fi: D, 
— maşini unelte; D, — maşini agricole; D3 — locomotive şi se sub- 
împarte în mai multe divizii sau subdepartamente: di, ds... d. Ast- 
fel D, ar putea avea diviziile: d, — maşini de aşchiat, de — masini 
de ridicat; da — aparate de sudură etc. 


po 
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Fig. 26 


T, 


OPO OPO Ko KO O FO PO 
O PO O PO POPPO  KOPROFrO 


154 


CE Scanned with OKEN Scanner 


Aşadar, departamentele nu se disting și nu se constituie în 
primul rînd pe criteriul funcţional. Nu există un departament teh- 
nic, un altul financiar-contabil, un altul comercial etc. organizate 
separat. Nu există director tehnic, director comercial, director de 
personal care să conducă în calitate de specialisti funcțiunile res- 
pective (tehnică, financiară etc.) pe întreaga întreprindere. 

Există numai directori de producţie (Di, Də, Ds) care însă trebuie 
să fie la fel de competenţi în problemele de fabricație și de adminis- 
tratie, ca şi în cele contabile, financiare, comerciale, de personal etc. 

Sistemul pur liniar de organizare a conducerii acordă producției 
o predominanţă categorică. 

Pentru o mai clară înţelegere a nuanfelor, să facem comparatia 
între un director de departament şi un director functional (tehnic, 
comercial, de personal etc.) pentru care să adoptăm denumirea de 
„director de compartiment", cu menţiunea că asemenea conducători 
se regăsesc în alte sisteme de organizare a conducerii (decit cel 
liniar pur). 

Un director funcţional, de exemplu directorul tehnic, este şeful 
tuturor unităţilor struoturale ale întreprinderii care au acelaşi carac- 
ter funcţional-tehnic — si ipso facto al tuturor activităţilor tehnice. 
El răspunde — pe întreaga întreprindere — de calitatea, promptitu- 
dinea şi respectarea tehnologiei şi numai a tehnologiei. Dar nu 
răspunde de obiectivele producţiei — de executarea, conform planu- 
lui şi programelor, a produselor care se fabrică aplicind tehnologia 
elaborată de serviciile conduse de el. De asemenea, el nu răspunde 
de modul în care muncitorii și maiştrii din secţiile de fabricaţie au 
fost repartizaţi, de îndeplinirea normelor, de absentele de la lucru, 
de modul de întreținere a mașinilor si de respectarea regulilor de 
protecţie a muncii etc. 

Directorul tehnic răspunde dacă şi numai dacă tehnologia aplicată 
(din ordinul său) la fabricarea tuturor produselor întreprinderii se 
dovedeşte greșită sau prea scumpă, El răspunde de un singur aspect 
a] tuturor produselor (caracteristicile tehnice) şi nu de toate aspec- 
tele unei singure părţi din această totalitate, cum este cazul cu 
directorul de departament care este răspunzător de toate aspectele 
legate de o singură parte, mai mare sau mai mică, a producției 
totale. 

Directorii funcționali contribuie la realizarea întregului plan de 
producție, dar numai dintr-un anumit punct de vedere (tehnic, co- 
mercial, programare, aprovizionare etc.), directorii departamentali 
contribuie numai la o parte a planului de producţie dar din toate 
punctele de vedere. 
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Fig. 27: I (1, 12, b, c): 
domeniul competenţei re- 
zolutive a unui director 
departamental; II (4, >, 
a, d): domeniul competen- 
el rezolutive a unui direc- 
tor functional (comparti- 
mental). 
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Directorii funcționali conduc (au competență rezolutivă referitor 
la) activităţile unei singure sau numai cîtorva funcțiuni puse în ser- 
viciul întregii producții; directorii departamentali conduc activită- 
tile tuturor funcțiunilor referitoare la o parte a producției totale. 

Sau: directorii funcționali răspund de un singur aspect al întregii 
producţii (OG); directorii departamentali răspund de toate aspectele 
unei părţi a producţiei (OP C OG). 

Enunturile de mai sus sînt ilustrate în fig. 27 (I, IT). 

Reteaua structuralá pur liniará este o ordine extrem de simplá, 
deoarece se construieşte cu ajutorul unei singure relaţii de condu- 
cere, Ro: „X este condus de si numai de Y“ si, bineinteles, a reci- 
procei respective Ro „Y şi numai Y îl conduce pe X*. 

Această simplitate îl avantajează pe organizator, usurindu-i rezol- 
varea problemelor, dar restrînge domeniul de aplicare a sistemului 
liniar pur la întreprinderi mici (sub 500 salariaţi) cu tehnicitate nu 
prea avansată. 


1.1.2. Analiză critică. Variante 


Avantajele organizării conducerii după sistemul liniar pur sint 
remarcabile: 

a. Autoritate şi răspundere bine definită; 

b. Schemă organizatorică simplă, uşor de stabilit fără concursul 
specialiștilor; 

c. Operativitate mare datorită faptului cá răspunderile se stabi- 
lesc pe obiective concrete. 

d. Cultivă şi promovează spiritul de sinteză constituind — prin 
aceasta — o bună şcoală de formare a cadrelor de conducere. 

Într-adevăr, în acest sistem de orgamizare fiecare șef este obligat, 
prin ráspunderile sale, să cunoască, să coreleze $i să optimizeze toate 
activităţile cerute de realizarea unui obiectiv industrial, acumulind 
astfel tocmai experiența de care are nevoie un conducător superior. 

La aceeaşi concluzie ajungem dacă ne reamintim că o întreprin- 
dere organizată liniar este de fapt o alianţă de întreprinderi. Evi- 
dent, în asemenea condiţii, fiecare şef din cadrul ei va fi de fapt 
un conducător de întreprindere. 

Desigur, si sinteza pe ansamblul general al întreprinderii este 
mult mai ușoară cînd este asigurată de şefi cultivați in spirit de sin- 
teză organizatorică, a căror calitate si răspundere profesională este 
. tocmai aceasta. 

e. Comunicaţiile rapide în sens descendent $i ascendent şi con- 
tactul permanent al tuturor şefilor superiori cu producţia reprezintă 
alte două avantaje ale conducerii liniare. | 
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Pentru toate aceste avantaje, sistemul liniar pur — deşi nu se mai 
aplică in prezent în nici o întreprindere mare — constituie o schemă 
de bază a multor variante îmbunătăţite, preferabile indeosebi la 
organizarea subunitátilor componente ale intreprinderii. 

Dezavantajele sistemului liniar pur au fost semnalate si analizate 
de numeroşi specialiști și sînt cu atit mai pronunţate cu cît între- 
prinderea este mai dezvoltată, mai avansată ca tehnicitate, mai ete- 
rogenă ca profil!. EL 

Dacă pe treapta de bază posturile (de muncitori sau de funetio- 
nari) a, ds, az ete, conduse şi coordonate numai de A,, sint omo- 
gene sau cvasiomogene profesional (strungari, frezori, mecanici), se 
poate gási destul de usor un șef pe postul A, (submaistru) care sá 
aibă competenţa profesională si însuşirile de conducător necesare 
încît obiectivul (0,) al grupei: A, (a, -- a5 4- a5 4- a4 J- a5-- à;) să fie atins 
în condiţiile prestabilite (vezi fig. 25). 

Dar condiţia omogenitütii este adeseori greu de îndeplinit si, 
chiar dacă se realizează în cadrul unei grupe de pe o treaptă infe- 
rioară, pe treptele superioare diversitatea reapare în mod inevitabil 

In sens ascendent se va pune tot mai acut problema ,,plurivalentei* 
profesionale a şefilor și se va ajunge la anumite limite, practic 
imposibil de depășit de către un singur om, oricît de experimentat 
și bine dotat ar fi. 

Nimeni nu poate fi în toate domeniile 

Asemenea .plurivalenţă ar putea fi întrunită numai de mai mulţi 

eni pe care i-am reuni în aceeaşi „persoană organizatorică“. Se 
ajunge astfel la necesitatea colectivelor de conducere şi la proble- 
mele ridicate de funcţionarea eficientă a acestora. 

De cele mai multe ori, grupa sau echipa A, (a,; a5, a3 etc.) nu poate 
fi omogenă din cauza complexităţii obiectivului. Dacă aceasta este, 
de exemplu prelucrarea după turnare a blocului unui motor, grupa 
trebuie constituită din: strungari, frezori, ajustori: a,—4,-5423 Fu= 
—05—40«.. Toti aceştia trebuie să primească îndrumări tehnice de la 
același submaistru A,. Dacă deosebirile între muncitorii q... a, sînt 
$i mai mari, sarcina șefului A, devine irealizabilă practic. Autorita- 
tea lui formală (conformă cu schema) va fi — prin forța lucrurilor 
— substituită de alte relaţii „neformale“ căci — în realitate — A, 
nu va putea conduce decît o parte din specialiştii din grupă (pe cei 
compatibili cu profesiunea sa: d,, a», as) si va neglija sau nu va putea 
fi de nici un folos celor!alti (a4, a5, ag etc.). Între aceştia din urmă 
se vor stabili așa-zise legături „neformale“ prin care se vor consulta 


1H. Hierche, op. cit, cap. I şi IL. 
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si conduce „neoficial“ pe linia lor profesională, creînd o „cripto- 
structură“ a conducerii, o „stare de fapt“ impusă de realitatea 
practică, 

Anticipind, afirmăm că această nemărturisită „stare de fapt“, in- 
evitabilà cînd se aplică schemele pur liniare, este sesizată si regle- 
mentată de teoreticienii tayloristi. 

Dar mai există si alte competente profesionale pe care șeful A, 
ar trebui să le întrunească spre a putea să conducă grupa sa in mod 
optim, astfel: programarea, pregătirea şi lansarea producţiei, con- 
trolul calităţii, întreținerea $i folosirea utilajelor, aprovizionarea 
locurilor de muncă, protecţia muncii etc. De aceea, chiar dacă 
subalternii (a, a5... ag) ar fi omogeni profesional (de exemplu: 
toți sudori) totuşi i s-ar cere şefului lor (A,) o „plurispecializare“ 
greu de dobindit. 

Această situaţie se agravează prin fapul cá, în sistemul liniar pur, 
un subaltern oarecare (8,, a etc.) trebuie să primească toate aceste 
dispoziţii si îndrumări, atit de variate ca natură, din partea unuia 
şi aceluiaşi şef. 

Legătura dintre un anumit şef A şi un subaltern al său (,,vecto- 
rul autoritate“) va contine toate dispoziţiile necesare oricît de deose- 
bite ar fi ele ca specific funcţional (fig. 28). 

Un alt dezavantaj al tipului liniar de organizare este circulaţia 
greoaie a informaţiilor în plan orizontal, ceea ce va da naştere altor 
„relaţii neformale“. 

Pentru orice problemă comună mai multor unităţi, oricît de simplă 
ar fi (o informare, un schimb de experienţă etc.) legătura nu se 
poate face — dacă se respectă riguros conducerea liniară — decit 
prin intermediul şefilor ierarhici. Se ajunge la supraîncărcarea 
acestora cu munci de calitate minoră, la exces de formalism. Astiel, 
dacă ar fi necesară o legătură între b, si a4 ar trebui să fie solici- 
tati: b,, bs, b,, b, C, Qi, as, as, a4 (fig. 29, a). 

Sub acest raport, sistemul este rigid si separatist. 

Pe de altă parte, condiţia competenţei multilaterale a şefilor ne- 
putind fi satisfăcută în general, sistemul liniar oferă o mai mare 


probabilitate arbitrarului in ce priveşte distribuirea de posturi si 
avansári. | 


Multe din dezavantajele sistemului liniar pur sint atenuate prin- 
tr-o serie de variante superioare. Astfel, dezavantajul circulaţiei 


p n 
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ŞEF OPERATIV 


DISPOZIȚII ȘI INFORMAȚII: 


e-—— Îndramare tehnică 
de specialitate s; 
“|m Îndrumare tehnică 
de specialitate sg 
=- > Repartizarea lucrului 
ES P ^ BSecuritotta muacij 


— — P Înirefinerea mașinilor 


SUBORDONAȚI 


Fig. 28 Conținutul vectorului , autoritate" (XRoY) în sistem liniar pur 


dificile a informațiilor pe orizontală este atenuat prin introducerea 
unei noi relații — puntea (fig. 29, b). Aceasta se defineşte prin Rl: 
»X si Y se informează și se corelează direct Si reciproc“. Se sub- 
infelege: fără intermediul șefilor lor. 

Evident, se vor introduce numai atîtea punti cîte sint riguros 
necesare. Acestea trebuie aprobate în prealabil de şefii ierarhici, 
altfel vor apare efectele contrarii: aranjamente „pro causa“ dezin- 
formarea conducerii superioare. | 

Se ajunge, așadar, la un sistem liniar caracterizat prin două rela- 
ţii. Una de bază Ro (X este condus de și numai de Y) şi cealaltă, 
complementară RI. Să-l numim „sistem liniar corelat". 
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RI: 
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De remarcat că relaţiile de tip RI derivă din cele de tip Ro şi sint 


„înglobate in acestea in cazul sistemului liniar pur. 


Invers, dacă am întrerupe relaţiile RI, ele nu ar dispare, ci s-ar 


OE N E : 
transforma din nou în relatii de tip Ro. De unde rezultá cá in sis- 
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temul liniar pur legătura între un şei oarecare Y şi un subordonat 
al său X (ceea ce numim „vectorul autoritate" Y — X) este mult 
mai bogată în conţinut decît în sistemul liniar corelat. 

Putem scrie 
(VIII. 1) (Ro) lp>(Ro) le si 
(VIII. 2) (Ro) lp — (Ro) lc—Rl 


` în care: (Ro) lp este conţinutul unui vector-autoritate (legătură şef- 
subordonat) în sistemul liniar pur iar (Ro) lc reprezintă acelaşi con- 
ţinut în sistemul liniar corelat. 

Un alt dezavantaj (cel mai mare) al sistemului liniar pur, condiţia 
plurispecializării care se pune tuturor şefilor, se poate atenua re- 
nunţind la integrarea prea riguroasă a functiunilor, specifică aces- 
tui sistem, si acordind, în schimb, o importanţă din ce în ce mai 
mare principiului separării acestor funcțiuni. 

Se ajunge astfel la organigrame similare celei din fig. 30, în care 
departamentele (D), subdepartamentele (d) etc. pot avea servicii. res- 
pectiv birouri funcţionale proprii, încadrate cu specialiști ca: servi- 
ciul tehnic Th, al departamentului D,; The al departamentului D» 
etc., biroul tehnic th, al subdepartamenitului d, etc. sau alte servicii 
ca: financiar, contabilitate, de personal etc. ale diverselor departa- 
mente (nefigurate pe schemă). 

Referindu-ne numai la funcțiunea tehnică, sînt posibile urmă- 
toarele cazuri: 

a. Între serviciul tehnic Th, al departamentului D, şi serviciul 
Th; al departamentului Də, legătura se face prin si numai prin 
directorii D,, Dg, D, iar legătura între biroul tehnic th, si serviciul 
tehnic Th, se face prin şi numai prin şefii d, si D,. Nu există legă- 
tură directă nici între Th, şi th, sau Th, si The, nici între acestea 
și secţiile de fabricaţie (putem observa aceasta în fig. 30, dacă 
facem abstracţie de legăturile notate cu RI şi Rt). 

Serviciile apar ca un fel de cabinete ale directorilor respectivi. 
Toate dispoziţiile cu caracter tehnic se transmit în secţiile de fabri- 
cafie numai prin șefii ierarhici. 

Evident, un asemenea sistem de conducere este defectuos din 
multe puncte de vedere, uşor de dedus din criticile anterioare. 

b. Între Th, Th, etc., th, tha etc. şi secţiile de fabricaţie se 
stabilesc relaţii de tipul RI (fig. 30). 

Avantajele au fost analizate. 

. c. Se introduce o nouă relaţie complementară — îndrumarea şi 
asistenţa tehnică — definită prin Rt: „X acordă îndrumare tehnică 
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Director R:= Rt 
: general Ri = RI 


T, 


Fig. 30 


si metodologicá lui Y“. Se subintelege cá nici Rt nu are valoare de 
decizie fără asentimentul prealabil al șefului care îl conduce pe Y. 

Rezultă o reţea structurală caracterizată prin trei relaţii, una de 
bază (sau principală) Ro și două relaţii complementare: Rl si Rt. 
Acesta este un sistem liniar corelat si functionalizat. 


In virtutea rationamentelor cunoscute din paragraful precedent putem 
scrie: 
(VIII. 3) (Ro)ip > (Ro)lc > (Ro)lcf 
unde (Ro)lcf este conţinutul legăturilor! Ro în sistemul liniar corelat și 
functionalizat. 

Remarcám cà noul sistem (icf) este mai puţin autoritar decit sistemul 
liniar corelat (lc), iar acesta mai puțin autoritar decît cel liniar pur (lp) 
care realizează un maximum din acest punct de vedere. 


Din inegalitátile (VIII. 1) şi (VIII.3) se pot deduce unele reguli impor- 
tante — ca orientare generală — pentru proiectanţii organizatori. Astfel: 


-t In acest context, „legătura“ trebuie înțeleasă ca un mánunchi de relaţii 
de acelaşi fel între două elemente structurale. Aceste relaţii de același fel 
constituie „conţinutul legăturii“ sau — în cazul Ro — conţinutul „vecto- 


rului autoritate“. 
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— Introducerea oricăre noi relaţii complementare sau auxiliare RI, Rt 
etc. în rețeaua structurală are ca efect o reducere a conţinutului legăturilor 
de bază Ro și, prin aceasta, o „descărcare“ a ierarhiei superioare de supra- 
sarcini multiple si minore care pot deveni sufocante. În consecință se poate 
aplica un Nx mai mare, Așadar există sisteme de organizare a conducerii 
în care Ro este maxim si altele în care Ro tinde la un minim. Ro este 
maxim în sistemul liniar pur și — după cum vom vedea — în sistemul 
funcţional pur, deoarece ambele nu admit decît un singur fel de relaţie 
între elementele structrale; Ro este minim cînd nu mai conţine decît 
relaţii de control și inspecţie, cele de comandă fiind reduse la zero (VII. 2.2). 
Dar există un „minimum minimorum* peste care nu se poate trece, conți- 
nutu] legăturii de bază neputind fi niciodată zero. Între aceste extreme 
(Ro)max si (Ro)min organizatorul trebuie să determine un (Ro)optim. 
Defectele unei structuri prea autoritare, cu (Ho)max, au fost analizate. 
În general, optimul se apropie de (Ro)min mai ales la întreprinderile foarte 
mari și — îndeosebi — la nivelele ierarhice! de vîrf, cu condiţia ca acestea 
să dispună de cadre intermediare și mijlocii excelente. 

— Orice fel de relație complementară sau auxiliară RI, Rt etc. derivă 
sub o formă transformată din relaţia de autoritate Ro. Dacă, din motive de 
careniá organizatorică, relaţiile RI, Rt etc. nu mai funcţionează, ele nu 
dispar, ci se retransformá în relaţii Ro. Consecința: supraincárcarea șefilor 
ierarhici superiori cu decizii minore, de competența nivelelor inferioare. 
Această creștere constituie cel mai bun barometru al bunei sau relei func- 
tionári a relaţiilor complementare si — în ultimă analiză — a capacităţii 
cadrelor medii de care dispune întreprinderea. 

Toate aceste fenomene justifică următoarea teorie: cantitatea de infor- 
maţie necesară conducerii unei întreprinderi este constantă. Sarcina organizato- 
rului nu este de a; o modifica, ci de a o determina exact si de a-i mări viteza 
de circulaţie. Unul dintre mijloacele de a mări această viteză este transformarea 
cît mai multor relaţii Ro (cele mai încete) în relații complementare sau auxi- 
liare RI, Rt etc., mai rapide şi mai operative. 


In alte variante ale sistemului liniar pur se acordă o şi mai mare 
importanţă separării functiunilor. Se ajunge astfel la un sistem hibrid 
“format din sistemul liniar și din cel funcţional, cunoscut sub de- 
numirea de „structură ierarhică pe specialități“ sau „conducere 
liniară pe funcțiuni“ (fig. 31). În acest sistem, funcțiunile de bază 
se separă treptat începînd chiar cu primul nivel (subordonat di- 
rectorului general) pe care se vor situa atît directorii funcționali 
Df, Df. etc. (fiecare ráspunzind de una sau mai multe funcțiuni 
de bază: tehnică tehnică—nouă, concepţie, comercială, financiar- 
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----- Ri | - Relaţii complementare pt— THOME funefional (de exemplu: 
— — $9 ilp (punti, îndrumare tehnică) Df, director tehnic; 


Df, director plan-programare) 


Fig 31. 


contabilă, de personal, administrativă etc.), cit şi unul sau mai 
mulţi directori departamentali (de producţie) Dp,, Dp — funcţie 
de amploarea întreprinderii şi a obiectivului ei general. 

Specific acestui sistem este faptul că în cadrul compartimentelor 
funcţionale (Df,, Df, etc.) sistemul de conducere este cel liniar. De 
aici rezultă că, în sistemele hibride, rețeaua structurală va conţine 
două relaţii de bazăl: 

P rima este o relaţie funcţională Ros adică „X este condus de Y 
numai în specialitatea Z“, unde Z poate fi orice specialitate func- 
țională — tehnică, financiară, contabilă etc, a doua, o relaţie 
liniară: Ro. 


= t Reamintim că relaţiile de bază sînt cele care au caracter de decizie; 
ele sînt executorii, 
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In consecinţă, posturile (respectiv persoanele) încadrate in or- 
ganele funcţionale vor avea un singur şef pe cînd posturile din 
producţie, sau numai unele dintre ele (d,, da, ds, bı, b3), vor avea 
mai mulţi şefi dintre care unul va fi cel administrativ (de exemplu 
Dp, fig. 31), iar ceilalţi (Df, Df:) sint de specialitate, ceea ce în- 
seamnă că dau dispoziţii executorii numai în anumite probleme 
compatibile cu profesiunea și răspunderea lor. 

Evident, pe lîngă relaţiile de bază (Ro şi Ros) pot fi şi trebuie 
introduse o serie de relaţii complementare RI, Rt ş.a. 


1.2. SISTEMUL FUNCŢIONAL PUR 


Sistemul funcţional pur de organizare a conducerii, preconizat 
de F. Taylor, remediază unele dezavantaje ale sistemelor liniare 
dar creează altele, mai ales prin modificarea principiului unicitátii 
conducerii şi prin exagerarea diviziunii şi specializării muncii. 

De fapt, denumirea „de tip funcţional“ nu este cea mai potri- 
vită, deoarece ar putea conduce la greşite concluzie că numai cu 
acest sistem s-ar putea respecta principiul separării funcjiunilor, 
ceea ce nu corespunde adevărului decit în parte. | 

Denumirea „organizare a conducerii de tip profesional“ sau „prin 
specialiști“ ar fi mai corespunzătoare. Totuși, este de reţinut că siste- 
mul de organizare taylorist pur permite o separare mai netă a îunc- 
tiunilor si mai conformă cu specializarea profesională, punind în 
maximă valoare acest factor tehnic de mare eficacitate. 

Reţeaua de tip funcţional pur se caracterizează printr-o singură 
relaţie de conducere (sau „de bază“) Ros „prin care se leagă între 
ele toate părțile componente ale structurii întreprinderii. O vom 
numi relaţie de conducere funcţională sau de specialitate. Se spune 
conducere funcţională pentru că șefii dau decizii referitoare la şi 
numai la activitatea unei singure funcțiuni organizatorice (tehnică, 
organizare, programare, concepţie, contabilitate etc.). Şefii respec- 
tivi conduc funcțiuni, nu obiective ale producţiei. Ei răspund di- 
rect şi integral numai de buna sau reaua desfăşurare a activității 
unei funcțiuni şi numai indirect şi parţial de realizarea obiecti- 
velor întreprinderii (fig. 27). Chiar şeful funcţiunii producţie (fa- 
bricatie nu răspunde nici de ritmicitatea producţiei, nici de cali- 
tatea produselor, ci numai de executarea fidelă a deciziilor „de 
specialitate“ (procese tehnologice, programe, metode, instrucţiuni 
etc.) primite de la ceilalţi șefi funcționali. Nu mai este vorba de 
simple „sfaturi“ sau „îndrumări“ tehnice (ca în relaţia Rt, din 
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ele precedente), ci de decizii cu caracter executoriu. Sec- 
tiile de fabricaţie devin organe numai si numai de execuţie. 

Am propus denumirea conducere prin specialiști pentru că aces- 
tor conducători li se cere în primul rînd competenţă profesională 
superioară ca nivel, dar limitată ca domeniu şi numai în subsidiar 
calităţi de conducere şi cunoştinţe de sinteză. 

În felul acesta, sistemul funcțional pur cultivă toate profesiunile 
şi specialităţile afară de aceea de conducátor-coordonator. 

Aşadar, relaţia de conducere funcţională sau — mai precis — 
conducerea de specialitate (Ros) se defineşte prin: ,X primește 
decizii de la si numai de la Y referitor la şi numai la activitatea 
de specialitate Z“. 

Definiţia este asemănătoare celei enunțate cu prilejul descrierii 
sistemului functional-liniar, cu deosebirea cá, în sistemul pur func- 
tional, Z poate fi o specialitate mult mai restrinsá (de exemplu: 
sudură, extrudere, calculatie mecanizată etc.). 

Fig. 32 ilustreazá in mod simplificat sistemul de organizare func- 
tional pur pentru treptele medii si inferioare ale structurii. Fiecare 
şef este conducătorul efectiv al unei anumite activităţi definite pur 
profesional şi nu prin obiective ale producţiei, iar un subaltern oare- 
care nu este condus de către un singur șef si nici nu răspunde 
faţă de unul singur. 

Astfel: S, este condus din punct de vedere al funcțiunii S 
(tehnică, planificare sau oricare altă specializare profesională) de 
către şeful S' şi răspunde faţă de el numai din acest punct de 
vedere (fig. 32). 

Concomitent, același subaltern S, depinde și de şeful S" condu- 
cător al functiunii S" (contabilitate, normare sau întreţinere etc.), 
față de care va răspunde sub acest raport, şi aga mai departe pe 
toate treptele pînă la bază. 

Unul şi același executant (de exemplu ss, muncitor sau funcţio- 
nar) este condus „operativ de 4 șefi specialisti si de nici unul 
cu privire la ansamblul muncii lui. Si, reciproc, din punctul de 
vedere al răspunderii. 

Sinteza muncii, adică racordarea celor 4 sau mai multe categorii 
de dispoziţii primite, o face însuși muncitorul (s; etc.) ca rezul- 
tantă a 4 vectori de autoritate, diferiţi dar toţi de matură rezolu- 
tivă. De aceea sinteza obiectivelor este adeseori defectuoasă. 

La nivelul execuţiei pure (treptele de bază) grupele sînt alcătu- 
ite pe criteriu exclusiv profesional. Um maistru electrician conduce 
o grupă formată numai din electricieni; un maistru sudor — o 
grupă numai de sudori etc. 
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Grupele operative nu se alcătuiesc in funcţie de obiective dis- 
tincte (piese, subansamble, ansamble etc.) ale producţiei directe, ci 
în funcţie de specialiştii necesari la mai multe obiective. Practic, 
secţiile de fabricaţie dispar ca unităţi separate topografic. 

Fabricatia este condusă direct de „funcțiuni“ prin convergenta 
lor armonioasá la locurile de muncá (dacá nu practic, in orice caz 
ca deziderat), iar secţiile nu mai sînt conturate precis nici în spa- 
tiu nici prin autoritatea unui singur şef cum este cazul în sistemul 
liniar. 

În ceea ce priveşte treptele superioare — conducerea propriu- 
zisă — sistemul funcţional pur nu se mai poate aplica deoarece 
necesitatea sintezei (coordonării) între funcțiuni apare in mod ine- 
vitabil. În conformitate cu acest tip de organizare ar fi imposibil 
să se ajungă la un gef (director) unic, învestit cu putere de decizie 
pe. întreaga întreprindere, căci ar însemna ca el să fie „Specialist“ 
în prea multe, diferite şi superioare domenii. Dar sistemul taylorist 
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Fig. 32 Sistem de organizare functional 
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(fig. 32) este directorul A " «^ 
comercial. Specialitatea © 6 
lui (sá o notám cu S) va 
trebui să  acopere  spe- 

cialitátile S", S" S” (să 

admitem: aprovizionare, 

desfacere, marketing) iar Fig. 33 a 
dispoziţiile pe care le va 

da. prin legăturile S-S', S-S”, S-S"^ vor avea un caracter eterogen. 
Dar peste acest orizont — insuficient pentru un director general 
al întreprinderii — nu va putea trece, deoarece, în sistemul pur 
functional, director al unei functiuni de bazá este o treaptá supe- 
rioará limità. 

Pe de altă parte, structurile pur funcţionale comportă o serie 
de aranjamente complicate pe criterii, dacá nu arbitrare, cel putin 
inconsecvente. 

Ca exemplu sá analizám in sens vertical (ierarhic) o organigramá 
de structurá pur functionalá (fig. 33, a). 

Vom observa o alternanță între două feluri de nivele: analitice 
(sau funcţionale) şi sintetice (sau operative). | 
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Pe nivelele de analiză (Ns) se situează specialiştii (șefii functio- 
nali) egali ca nivel ierarhic (S4, Sa, Ss, S4). Acești șefi sînt conduşi 
în stil liniar — au un singur şef (D) — pe cînd ei își conduc subal- 
ternii (d, ds, da etc.) în stil functional. i 

Pe nivelele de sinteză (Nop) se situează şefii operativi egali ca 
nivel ierarhic (d,, de etc). Aceştia sint conduși în stil functional 
(au mai mulți șefi), în timp ce ei îşi conduc subalternii (sı, s2 etc.) 
în stil liniar. 

Nivelele de sinteză pot fi la rîndul lor: 

— omogene — șefi de aceeași specialitate S, (fig. 33, b); 

— eterogene — şefi de specialităţi diferite dar înrudite, S, Sə, 
Sy (fig. 33, c). 

Exemplu de sinteză omogenă: 

Un submaistru a, de specialitatea s, (instalații de iluminat elec- 
tric) conduce o grupă de muncitori (m4, m, etc.) de aceeaşi specia- 
litate s, si este condus de un maistru A, de aceeași specialitate s, 
care pe lîngă a, mai are ca subalterni pe submaiștrii ag, a4 etc. de 
asemenea de specialitatea s, (fig. 33, b). 

(Maistrii A, A etc. de specialitatea s, sînt conduși de un maistru 
prim A” tot de specialitatea s, ș.a.m.d. în funcție de mărimea uni- 
tății organizatorice considerate. 

Exemplu de sinteză eterogenă: 

Submaistrul s, (specializarea s,) este condus de maistrul A, de 
specializarea S, care o include pe s, (S, D sı). Ceilalţi subordonați 
ai lui A, pot avea specializările: s», ss etc. cu condiția să fie înru- 
dite, incluse sau compatibile cu S, (S; =} s;) (fig. 33, c). 

De notat cá posturile S, Se etc. respectiv s;, s» etc. pot să însemne 
persoane individuale (specialistul in materie) — ca în fig. 33, a, 
sau organe mai complexe: birouri, servicii etc. în funcţie de dez- 
voltarea întreprinderii (fig. 33, d). Aceste organe sînt de tipul func- 
tional pur (taylorist) spre deosebire de cele de tip stat-majorist care 
vor fi descrise în paragraful 1 pct. 3. din cadrul acestui capitol. 

Dimpotrivă, posturile d,, dą etc. sînt ocupate întotdeauna de o 
singură persoană (sînt individuale). 

Satisfacerea condiției de unitate a conducerii superioare s-ar putea 
încerca prin constituirea unui comitet sau colectiv de conducere, 
dar acest for va putea realiza cu greu „sinteza“ conducerii; mai 
întîi pentru că fiecare dintre directori DS,; DS, etc. este „specializat“ 
unilateral și nu şi-a format o concepţie de ansamblu, apoi pentru 
că nici unul dintre ei nu va avea nici autoritatea nici competenţa 
de a fi președintele celorlalți. 

În sistemul funcţional pur, coeziunea conducerii este precară. 
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1.2.1. Modul de realizare a obiectivelor de producţie 
in sistemulTaylor şi Fayol 


În fig. 34 sînt schematizate în paralel două moduri diferite (vari- 
anta I si II) de a conduce munca pentru realizarea unor obiective 
(O, si O5), bine determinate anticipat. 

O, si O, pot fi orice obiective din producție (asamblarea unui 
motor, repararea unei pompe, confecţionarea unei cămăși etc.) sau 
chiar o lucrare de birou. | 

Să presupunem cá pentru realizarea obiectivului O, sînt necesari 
6 muncitori, iar pentru Os alti 6, caracterizați astfel: 

(ai, a5) şi (bi, bs) specialitatea s,; 

(Qs, 04) Si b, specialitatea s;; 

a; Si bs specialitatea S3 

as Si (bs, b6) specialitatea s,. 

Specializárile pot fi foarte diverse (electricieni, ajustori, vopsitori, 
tapiteri etc.). 

_În concepţia fayolistă (fig. 34, varianta I) cei 6 specialisti destinati 
obiectivului O, sint reuniți într-o singură grupă condusă de un 
singur submaistru A —- grupa este eterogenă profesional si omogenă 
ierarhic. A trebuie să cunoască toate cele 4 specializări tehnice anga- 
jate în grupa sa, deoarece trebuie să dea fiecăruia îndrumările teh- 
nice necesare, În plus, se va ocupa de programare, lansare, deser- 
vire etc. 

Unitatea grupei A (0,) se realizează prin şef (A) si prin. obiectiv 
(01). În mod analog se petrec lucrurile față de obiectivul O, unde 
lucrează grupa B (O) conținînd tot specializările S1, S», S3, S4, sub 
conducerea unică a şefului B. 

Am văzut că faţă de exigenţele industriei moderne, asemenea 
scheme sînt depășite: policalificarea cerută șefilor (submaiștrilor 
A, B etc.) nu este realizabilă. | 

In fig. 34 varianta II se schiteazá modul de a ajunge la aceleasi 
obiective (O, si O3) după concepţia tayloristá. 

Pe această schemă muncitorii de specialitatea s, (a, as, bi, bə şi 
alții) constituie o grupă „omogenă profesional“ S, (specialitatea s,) 
si sint pusi sub autoritatea unui şef S, avînd aceeași specializare 
profesională (s,). Conducerea este „omogenă funcţional“. Dar şeful S, 
conduce grupa sa numai în activitatea Sı (de exemplu s, = sudură) 
— pentru toate „celelalte probleme (programare, întreţinere etc.) 
muncitorii grupei S,(s,) primesc dispoziţii de la alti „şefi funcţio- 
nali“. Conducerea este eterogená ierarhic. Analog se constituie gru- 
pele Sa(S2), Ss(s3) etc. avind specializările Se, Sg, conduse în același 
fel de specialisti S», S5 şi de ceilalţi șefi funcționali. - 
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de aceeași specialitate lucrează, mai 


Muncitorii acestor grupe tate 
a obiective diferite (Oi; Os; Os; 


mult sau mai puţin ráspinditi, l ; O 
etc), deoarece — de cele mai multe ori — un singur obiectiv nu 
solicită efectivul unei grupe întregi (care poate fi de 6—60 de 
muncitori). În exemplul dat, @, +42 lucrează la O,; b, b; la O, etc. 
Aşadar, grupele sînt neomogene și in raport cu obiectivele pro- 
ductiei. : u A 

În varianta I, şeful A nu va putea veni cu indrumári tehnice 
utile și nu va putea supraveghea efectiv decit pe subalternii care 
au aceeaşi specialitate ca a lui sau una înrudită. Vor rămîne în- 


totdeauna anumiţi muncitori (să admitem ag, 04) care vor fi lipsiţi 


de îndrumările necesare şi care vor fi și mai greu de supravegheat 
în mod efectiv de către un șef care nu are asupra lor deplină 
autoritate profesională (vezi şi VIII. 1. 1. 2). 

O soluţie deseori adoptată este constituirea unei echipe (a5 si) 
condusă de as sau a, ca şef pe linie profesională. 

Spre deosebire de alţi șefi operativi (maiștri de toate gradele), 
șeful de echipă nu este degajat de norma lui de lucru. Munca de 
îndrumare şi supraveghere o prestează în paralel cu munca de 
execuţie. 

În varianta a II-a, şefii S,, Sa, S3 etc. vor avea toată autoritatea 
si competența profesională asupra grupelor respective. În schimb, 
sincronizarea și coordonarea muncii diverşilor specialisti antrenați 
la același obiectiv va fi precară, din lipsa unui șef comun care să 
facă sinteza în funcţie de ansamblul obiectivului considerat ca 
întreg. De fapt, această situaţie reprezintă o abatere de la prin- 
cipiul prioritátii obiectivelor. 

Şi în acest caz se poate recurge la șefi de echipe (formate din 
toti muncitorii 4... Qg), deosebite ca specializare, dar lucrind la 
acelaşi obiectiv (0, Os etc.). Este ușor de observat cá un asemenea 
şef nu va putea avea nici un rol operativ, doar cel mult unul 
administrativ şi informativ. Desigur, exemplul dat in fig. 34 este 
foarte simplu, dar nu depășit. 

În practica producţiei intervin organizări diverse de fluxuri, benzi, 
linii tehnologice, automatizări, reţele etc. marcînd zona de inter- 
secție a problemelor de organizare a conducerii cu cele ale pro- 
ductiei si ale muncii. Totuşi, din punctul de vedere propriu orga- 
nizării conducerii, soluţiile rămîn — principial — cele tratate 
mai înainte. 
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1.2.2. Analiza critică a tipului funcțional de organizare a conducerii 
O serie de avantaje şi dezavantaje au fost menţionate în para- 


grafele precedente. 


Era natural ca F. Taylor — ca prim si mare adept al diviziunii 
şi specializării muncii — să încerce să-şi generalizeze concepţia 
aplicînd-o şi muncii de conducere. Către această generalizare era 
împins de succesul repurtat de concepția sa in domeniul organi- 
zării muncii la treptele inferioare (de execuţie). 

De fapt, cel mai mare avantaj al sistemului sáu este punerea in 
valoare a specializării, care atrage după sine şi o mai mare elasti- 
citate în organizarea lucrului $i evitarea mai ușoară a „timpilor 
neocupati'". 

În general, capacitatea de conducere (Nx) a şefilor funcționali 
este mai mare decît a celor din sistemul liniar. Dar este incon- 
testabil faptul că Taylor promovează în mod exagerat „analiza“ 
în dauna „sintezei“ activităţilor dintr-o întreprindere. Sinteza 
obiectivelor este lăsată mai mult pe seama competenţei executan- 
tilor decit a șefilor. 

În afară de defectele de conducere (mai ales la nivelele superioare), 
rețelele structurale de tip taylorist prezintă dezavantajul unor co- 
mumicări separatiste si complicate atit între nivelele structurii, cit 
și pe orizontală. Rapoartele de producţie sînt greu de întocmit. 
Responsabilitátile sint oricînd discutabile. 

Un alt dezavantaj al sistemului constă în faptul că (după cum 
s-a menţionat şi anterior), defavorizează formarea în întreprindere 
a unor cadre de conducere cu experienţă generală, cu pregătire şi 
vederi de sinltezá. 

Aplicind principiul diviziunii si specializárii muncii si in materie 
de conducere, Taylor neglijeazá caracteristica fundamentalá a aces- 
tei funcțiuni. Conducerea este in primul rînd o functiune de sintezá. 
. Pe de altă parte, la aplicarea sistemului funcţional se observă 
imposibilitatea de a-l respecta fără excepţie pe toată scara ierarhică. 
Pe treapta supremă trebuie să intervină în mod obligator sinteza 
tuturor funcfiunilor; pe cele imediat următoare (tot superioare) se- 
pararea funcţiunilor se impune în mod natural ca singura soluţie; 
pe treptele intermediare, sistemul funcţional nu se poate aplica fidel 
decît în mod forțat şi conventional, pentru ca pe ultimele trepte 
(de execuţie) să redeviná practic si util. Alternanţa între straturile 
organizate liniar și cele organizate funcţional provoacă fenomenul 
de „barieră“ a comunicaţiilor, defect caracteristic tipului structural 
taylorist. sai 

De „asemenea, era natural ca H. Fayol, care şi-a concentrat de la 
început studiile asupra ansamblului întreprinderii (administraţie ge- 
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nerală, contabilitate, evidenţă etc.), să vină cu soluţii mai bune 
pentru conducerea superioară, promovind spiritul de sinteză. 

Desi ambele tipuri de reţele (Taylor şi Fayol), sub forma lor 
clasică, sînt considerate de cvasiunanimitatea experţilor ca depășite, 
totuşi însemnătatea lor rămîne mereu actuală, datorită diverselor 
„combinaţii la care se pretează, oferind tipuri noi si adecvate tehnicii 
moderne, care pot întruni avantajele și elimina neajunsurile ambelor 
concepții. Ele constituie pentru orice proiect fie baza de discuție, fie 
termenul de comparație. 

Asemenea combinații apar în mod fortuit în cadrul unei între- 
prinderi şi — dacă nu sînt prinse formal în regulamente — se in- 
staurează „de fapt“ prin relații neformale. 


1.3. SISTEME DE ORGANIZARE COMBINATE (CU STAT-MAJOR) 


Din paragrafele precedente se desprinde o concluzie importanti: 
sistemele de organizare a structurii se caracterizează îndeosebi prin 
natura relaţiilor (am putea spune valenţele) care leagă într-un tot 
elementele componente ale întreprinderii. | 

Toate avantajele şi dezavantajele unei structuri sînt o urmare a 
modului de a combina aceste relaţii şi, dat fiind cá, din punct de 
vedere al naturii lor, numărul acestora este relativ mic, proiectantul 
organizator va putea, studiindu-le, să găsească soluţii adecvate pentru 
structuri de orice complexitate. 

Pină acum, am făcut distincţie între relaţii de bază (sau principale) 
pe care le-am notat cu Ro, respectiv Ros $i relaţii complementare 
și auxiliare, pe care le-am notat cu RI, Rt etc. 

Am definit relatiile de bazá ca fiind acelea Si numai acelea care au 
caracter de decizie (sint executorii). Esentiale sint relaţiile Ro de 
tip liniar si cele de tip functional Ros sau specializat. Aceste două ti- 
puri pure nu se exclud reciproc; dimpotrivá, existá posibilitatea de a 
le îmbina (a le „hibridiza“) in diverse variante, ceea ce oferá orga- 
nizatorului soluţii pentru cele mai diferite şi complexe între- 
prinderi. 

Dintre relațiile complementare am operat pînă acum cu Rl (pun- 
tile) si Rt (îndrumarea tehnică și metodologică) insistînd asupra fap- 
tului că acestea nu au putere de decizie (nu sînt rezolutive). 

In sistemele combinate apar unele relaţii noi care lărgesc dome- 
niul soluțiilor și posibilitatea de invenţie şi adaptare la situaţii 
speciale a organizatorului (de exemplu relaţia auxiliară de consiliere), 
dar mai ales se reglementează anumite dependențe care le condi- 
tioneazá reciproc natura si conţinutul. 
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Va apare astfel o categorie specială de relaţii (Rs), mai com- 
plexe, pe care le-am putea numi „relaţii între relaţii“ sau „relaţii 
de condiționare a deciziilor“, deoarece prin ele se leagă luarea 
unei decizii valabile de către un conducător oarecare (0), de anu- 
mite avize prealabile (recomandări, consilii, studii, anteproiecte etc.) 
a altor conducători specialiști (S), avize care constituie de fapt o 
„pregătire a deciziei“. 

In mod curent, vom folosi însă denumirea de „relaţii de stat- 
major“ pe care le vom nota cu Hs si le vom simboliza printr-o 
linie subţire cu săgeți în ambele sensuri (către şeful operativ O 


Rs 
şi către cel de specialitate S) O <- — S pentru a marca faptul 
că puterea de decizie a unuia este condiţionată și limitată de 
celălalt. 

Intre O şi S nu există un raport de subordonare obișnuit (de un 
nivel sau mai multe). O si S sint cvasiegali ca autoritate în vari- 
antele O S si cu precizarea cá S?O în domeniul strict al spe- 
cializării sale, iar O>S în toate problemele administrative. 

Observăm că relaţiile Rs au caracter intermediar față de rela- 
tile Ro cu putere depliná de decizie şi cele complementare (RI, 
Rt etc.) care nu au caracter rezolutiv (de decizie). Am putea spune 
că relaţiile de stat-major sint semirezolutive sau semidecizii si se 
pot defini prin Rs: „șeful operativ X decide în domeniul Y, numai 
E şefului functional stat-majorist Z, specializat in dome- 
ni d 

Există așadar in structurile cu stat-major două categorii de şefi. 
Unii, de înaltă specializare (tehnică, economică, organizatorică) care 
pregătesc deciziile — îi vom numi şefi funcționali de stat-major 
sau stat-majoristi. Alţii, coordonatori Şi administratori, care iau 
deciziile tinind seama de primii. 

Raportul dintre puterea rezolutivă a acestor două categorii de 
şefi variază de la o concepţie organizatorică la alta (fiecare urmă- 
rind anumite avantaje) ca în graficul din fig. 35, a. 

Am folosit denumirea (aparent inutil de complicată) de „şef 
functional de stat-major* pentru a face deosebire intre acesta si 
şeful functional pe care l-am descris in cadrul sistemului functional 
pur (taylorist) in paragraful 1 pct. 2. | 

Intre acesti şefi (ambii funcționali sau specialiști) există o deosebire 
principială care, de altfel, se degajă din consideraţiile precedente: 

Șeful funcțional de stat-major nu conduce operativ adică nu dă 
decizii executorii, ci influențează asemenea decizii prin colaborare 
cu un șef operativ. 
. Şeful functional taylorist (propriu-zis), dimpotrivă, elaborează şi 
emite decizii cu caracter executoriu, fără a fi condiționat de un alt 
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șef de același nivel cu el. Este un conducător operativ al unei 


“anumite funcțiuni. l TUE 
Ca aspect general, o organigramá de tip „stat-majorist“ se pre- 


zintá ca in fig. 35, b în care: 
SM reprezintă statul-major al directorului D 


SM;  — statul-major al subdirectorului D; 
SM, — statul-major al secției A4; 
etc. 


se înţelege un grup de persoane sau o unitate 
structurală distinctă alcătuită din specialiști superiori care este 
atașată unui gef sau unui organ operativ (prin intermediul unor 
anumite relaţii Rs) cu scopul de a contribui şi colabora la emiterea 
celor mai bune decizii referitoare la obiectivele respectivului şef 
sau organ. 

Unităţile de stat-major (SM) pot avea efective de personal foarte 
variate putînd însuma o singură persoană, un grup, un birou, 
un serviciu, dar ca nivel de autoritate sint întotdeauna superioare 
situindu-se pe nivele de importanță comparabilă cu a şefilor ope- 
rativi (director, subdirector etc.) la care se ataşează. 

De fapt, fiecare nivel ierarhic se subdivide în două „subnivele“, 
unul (N) al şefilor operativi, altul (N^) al specialiştilor stat-majo- 
risti, constituind împreună un „etaj al ierarhiei“. Raportul între 
N si N” defineşte trei concepţii diferite. Cînd N>N’ se acordă prio- 


Prin stat-major 


Maximă Influență asupra deciziei a şefului de stat major Minimă 
a ob 
1 D, = D, sisteme 
echilibrate 
= IL D, > De sisteme 
E: dominate de şelii 
5 specialisti (SM) 
-5 
f HI D, > D, sisteme 
Fa dominate de şefii 
operativi 
va Influență deciziei a şefului s 
1 asupra decizi i 
Minimă p ciziei a șefului operativ Maximă 


- Fig. 35 a. Procesul de luare a deciziei în diverse sisteme cu stat-major. 
Ds: autoritatea şefului de stat-major; Do: autoritatea şelului operativ. 
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Fig. 35 b 


ritate şefilor operativi in materie de decizie. Cînd N'»N, ultimul 
cuvînt il au stat-majoristii. In acest caz toate unităţile de stat-major 
sint coordonate de un „stat-major general“ (sau central) SMG, cre- 
indu-se astfel o dublă reţea de relaţii, una stat-majoristă EN”, alta 
executivă EN. Cînd N’ = N, divergentele în materie de decizie între 
pa operativ și specialist se rezolvă la un nivel superior amin- 

urora. 

Pe acest fond principial sint concepute toate variantele sistemului 
stat-majorist dintre care — în cele ce urmează — vom descrie pe 
cele cu aplicaţie mai largă. 


1.3.1. Organizarea liniară cu stat-major cumulat 
(colectiv de conducere) 


Diversitatea serviciilor care trebuie prestate unui loc de muncă 
(sau organ) oarecare, cit si diversitatea profesională a lucrătorilor 
în subordine creează întotdeauna dificultăţi şi chiar imposibilitatea 
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de a găsi șefi unici, individuali, corespunzători. Suma competen- 
telor profesionale implicate în conducere nu poate fi întrunită de 
un singur om, dar ar putea fi realizată prin asocierea competenţelor 
profesionale a mai multor specialiști. În locul șefului individual C 
apare un „colectiv de conducere“ Co (fig. 26). 

Desigur că această formulă pune problema structurii colectivului 
(Co), a relaţiilor „interne“ între membrii săi si a modului de a lua 
deciziile. 

In exemplul dat în fig. 36, C conduce din toate punctele de 
vedere pe toti subalternii a, d5,...05, ag care pot avea diverse 
specialităţi (Sı, S2, sa etc.) Dar, înainte de a decide asupra activităţii 
acestor subalterni, el dispune de consiliile sau avizele specialiștilor 
S, si Są împreună cu care formează conducerea propriu-zisă Co. 


Relaţiile între C şi S, sau S, trebuie reglementate foarte clar, 
dar, în oricare aranjament, C este superiorul lui S, şi S din punct 


și cele administrative 


Deciziile în 
specialitatea s, și $, 


Fig. 36. 
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de vedere administrativ şi operativ. În ceea ce priveşte deciziile 
în specialitatea girată de S, sau Sə, organizatorul dispune de o 
serie de variante: 

a. C este obligat (sau nu) să ceară avizul lui 5; respectiv S, în 
toate problemele de specialitatea Sı, Sə, (aviz obligator sau nu). 

b. C este obligat (sau nu) să respecte, în deciziile sale către a,, a; 
etc. avizul specialiştilor S, si Ss, (aviz rezolutiv sau mu). 

Dar, în orice caz: 

c. S, şi S, sînt obligati să-şi dea avizul ori de cîte ori sint so- 
licitati de C. 

d. Subalternii a,, da, da etc. primesc dispoziţii de execuţie numai 
din partea lui C şi răspund numai faţă de acesta. E ca şi cum ar fi 
conduși de o singură persoană. 

e. Avizele date de specialiştii S$,, Sə, se referă de obicei la toti 
subalternii d, o, 44 etc. în problemele de specialitatea s, sau sə 
(întreţinere, programare, tehnologie etc.), dar sînt comunicate spre 
a fi aplicate (conform punctului d) numai de C. 

Există însă si situaţii in care avizul specialiştilor S, sau S, se 
referă numai la o parte din subalternii a,, az, a3 etc. și anume cînd 
aceşti subalterni sînt foarte diferiţi între ei prin natura speciali- 
zării lor profesionale. 

Şeful operativ C se poate limita numai la: cererea, primirea şi 
optimizarea avizelor de la S, si S, si — în continuare — la for- 
mularea si comunicarea deciziilor respective (de genul s, sau sə), 
la care va adáuga deciziile sale directe, cu caracter administrativ 
(fig. 36). 

Evident, C poate conduce si functional, ca specialist (dacă e 
cazul) in unele dintre profesiunile implicate in unitatea pe care 
o conduce. 

O soluţie practică este de a atribui specialiștilor S, si S calitatea 
de „adjuncţi ai șefului C pe linie de...“ (tehnologie, pregătirea 
fabricaţiei etc.). 

Asemenea colective se constituie numai cînd şi unde sînt necesare. 

Specialiştii S,, Są pot avea sau nu relaţii de colaborare cu alti 
specialiști de aceeaşi categorie, din alte colective, dar nu au legă- 
turi ierarhice (de conducere) între ei. Reţeaua specialiştilor este 
discontinuă și lipsită de conducere proprie. 

Pornind de la acest tip de bază se ajunge uşor la alte variante 
mai eficiente și aplicabile în întreprinderile mari. 
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1.3.2 Tipul de organizare liniar cu stat-major separat 


În întreprinderile mari, sarcinile specialiştilor 5S, 55... implică 
un volum de muncă din ce în ce mai mare. S,, Sa etc. vor avea 
nevoie de o serie de subalterni (tot de specialitate) si vor constitui 
impreuná cu acestia un organ specializat distinct cu o conducere 
proprie (fig. 37). 

Paralel cu reţeaua structurală a conducerii operative, se dezvoltă 
treptat o altă reţea alcătuită din asemenea organe specializate 
(organizare, tehnologie, programare, marketing etc.) Acestea pres- 
teazá „servicii“ tuturor secţiilor de producţie dar numai prin in- 
termediul reţelei de conducere operativă (nu transmit direct dispo- 
zitiile lor). Se diferenţiază două categorii de organe: 

I — organele functionale de stat-major care furnizeazá serviciile 
necesare producţiei: serviciile. 

II — organele operative, de execuţie, in care se fabrică produ- 
sele întreprinderii: secțiile. 


Fig. 37 


DIRECTOR 
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Reţeaua specială alcătuită din organele din prima categorie este 
superioară ca tehnicitate, dar condiţionată, ca putere de decizie 
efectivă, de către reţeaua conducerii operative. Noţiunea de stat- 
major, dobindeste in acest context înţelesul de „foruri tehnice supe- 
rioare* sau „comandament tehnic specializat“. 


Legătura între cele două reţele se stabileşte prin relaţiile specifice 
sistemelor stat-majoriste (pe care le-am numit „de stat-major“ si 
le-am notat cu Rs). 

În sistemul liniar cu stat-major, toate instrucţiunile și dispoziţiile 
specialiștilor St, Sp, Sc etc. sau ale serviciilor respective A,, Az, Ag 
se dau prin şi numai prin şefii operativi, folosind numai reţeaua 
conducerii operative, încît „unitatea de conducere“ este întru totul 
respectată. 

Se observă totuși cá respectind această formulă de lucru, unui 
serviciu, cum este controlul tehnic de calitate (C.T.C.), îi va fi foarte 
greu să-şi îndeplinească sarcinile. De aici o variantă a sistemului 
liniar cu stat-major în care se face distincţia între servicii funcţionale 


si functional-operative. Acestea din urmă pot transmite direct de- 
ciziile care le iau. 


Serviciile funcţionale de stat-major (A, A» A3 in fig. 37) se deo- 
sebesc prin modul lor de legătură cu reţeaua operativă, cit şi prin 
autoritatea lor, de serviciile funcţionale de tip taylorist (descrise 
in VIII. 1.2.), care sint conduse prin relatii Ros. 

In cadrul serviciilor de specialitate A, A», Ag etc. şefii St, Sp etc. 
pot conduce ca şefi operativi — prin legături de conducere (Ro) — 


pe subalternii lor (ca în fig. 37) sau prin oricare dintre sistemele 


studiate în acest capitol. 


1.3.3. Sistemul de organizare liniar cu stat-major funcţional 


Prin acest sistem se urmărește înlăturarea unei serii de neajunsuri 
care survin din faptul că specialiștii de stat-major nu pot îndruma 
efectiv reţeaua de producţie decit prin mijlocirea şefilor operativi. 
Este o cale prea lungă si ambiguă faţă de promptitudinea reclamată 
de problemele producţiei. 

In sistemul liniar cu stat-major functional, şefii stat-majorişti 
(specialiştii S,, $2,) pot comunica direct instrucţiunile lor în reţeaua 
operativă, dar sint coordonati de către şeful operativ C, al secţiei 
respective (fig. 38). 

Şeful C, decide si conduce pe toti muncitorii mu, ma... Mao, Care 
constituie „grupa“ sau „secţia“ sa. Dar în toate problemele de spe- 
cialitatea s,, toti muncitorii (sau numai acei la care este cazul) 


m 
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Fig. 38. Cr: şei 
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primesc dispozitii din partea specialistului S,; in cele de speciali- 
tatea sə de la S, etc. 

5, şi S, au, in domeniul specialităţii respective, atit competenţă 
profesională, cît si competență rezolutivă (dreptul de a decide). 

Se consideră că principiul unităţii conducerii este respectat prin 
faptul că un subordonat oarecare (m) primeşte dispoziţii din partea 
diverșilor specialisti (S,, Sə etc.) din dispoziţia şefului C, sau a ace- 
leiasi conduceri colective CS pe baza unor reguli prestabilite. Cu alte 
cuvinte, şeful C, a decis ca m,, m, etc. să primească decizii în spe- 
cialitatea s,, s, direct din partea specialiştilor S,, Sə, încît, ca origine, 
conducerea este unicá, De fapt, este un mod „funcţional“ de a delega 
autoritatea. 

Problema cea mai importantă constă în răspunsul la întrebarea: 
cine poate revoca delegatiile specialiștilor S,, S, etc. sau cine poate 
să modifice dispoziţiile acestora date în domeniul lor? 

Există trei soluţii; 

a. Conducătorul operativ C, de pe nivelul N,. 

b. Conducătorul operativ C de pe nivelul superior No al cărui sub- 
„altern este C,. La rîndul lui, conducătorul C poate hotărî: singur, sau 
de acord cu specialiștii de pe nivelul corespunzător lui (S). 
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c. Conducătorul specialist S de pe nivelul superior S, pe linie 
de specialitate (dacă există asemenea relaţii în rețeaua întreprinderii). 

În general, şefii Ci, Su, S, se află la același „etaj ierarhic“ pe 
două subnivele (n, şi nə). Știm că n, = Tis. 

Desigur, si in acest tip de organizare, o dată cu mărirea intre- 
prinderii, se va dezvolta în subordinea șefilor specialiști o serie de 
servicii cu ierarhie proprie. Se poate ajunge și în acest caz la o dublă 
reţea structurală: una a conducerii operative (directori de producţie, 
şefi de secţii, maigtri primi, maiștri, submaiștri, muncitori), a doua 
a conducerii specialiştilor de stat-major (directori tehnici, proiectanți, 
planificatori, tehnicieni de diverse specializări, organizatori etc.). 

Legăturile între cele două reţele se pot stabili la toate etajele sau 
la o parte din ele, în funcţie de dificultatea problemelor si locul unde 
apar (fig. 39). 

Servicile functionale (tehnologic, planificare, dispecerizare etc.) 
sint reprezentate in secţiile operative de ingineri si tehnicieni spe- 
cialisti, corespunzátor cu treapta pe care se aflá organul operativ. 


Fig. 39. | 1 8 83 4 5 6 7 
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Ei sint investiti cu putere de decizie în domeniul respectiv de către 
şeful serviciului de unde provin şi confirmaţi de şeful operativ. 

În fig. 39 este reprezentată o parte a unei scheme generale de 
acest tip. 

— Dp—M—M,—m—(1,2. . .1) este reţeaua conducerii operative cu 
treptele T,....T na: 

— Cf; Pf; Sf sînt şefi specialişti (de stat-major) în probleme de: 
control tehnic de calitate, tehnologie, planificarea, programarea pro- 
ductiei etc. 

Cf are ca subordonați pe C, si alţii pe care îi dirijează prin legă- 
turi de conducere, iar C, pe c, ş.a. 

Analog, Sf are ca subordonați pe S,, Sı; Pf pe pı. Aceşti subor- 
donati (ingineri sau tehnicieni) sint „delegaţi“ în secţiile, liniile teh- 
nologice, atelierele, grupele etc. de producţie, unde dau toate indi- 
catiile necesare în specialitatea lor, cu putere de decizie, fiind totuși 
sub autoritatea șefilor de servicii de unde provin. 

Specialiştii de nivel n au putere de decizie pe un nivel mai jos 
(n+ 1). Şefii operativi procedează la coordonarea acestor decizii 
diverse şi decid asupra execuţiei în sine, cît şi a sintezei acesteia. 

Neintelegerile eventuale se rezolvă la nivelele superioare (con- 
form regulamentelor) dar — în ultimă analiză — în acest sistem 
de organizare reţeaua conducerii operative are mai multă autoritate 
decit reţeaua stat-majoristă. (Egalitatea se restabileşte numai la 
directia generală, ceea ce înseamnă o cale lungă, care se soldează 
adeseori cu rezoluţii tardive.) 


1.3.4. Sistemul de organizare liniară cu conducere 
funcţională și comitet de conducere 


In acest sistem, autoritatea specialiștilor de stat-major este pre- 
ponderentá, ceea ce constituie un avantaj pentru intreprinderile cu 
tehnicá avansatá, dar eficacitatea comitetului de conducere pare 
discutabilá sub raportul promptitudinii deciziilor. 


Observám (fig. 40) cá, in acest caz statul-major (SM) nu mai 
este legat de un şef individual (director general, director, şef de 
secție etc), ci de un comitet (CT) sau un alt for colectiv in care 
hotáririle se iau prin vot. Membrii statului-major pot lua parte la 
sedintele comitetului numai in calitate de specialisti. Hotáririle luate 
se aplică prin specialiştii statului-major, comitetul rezervîndu-și nu- 
mai dreptul de control al aplicării acestor hotáriri. 

În acest sistem se introduce o relaţie nouă Rp — „participarea la 
conducere“ caracteristică membrilor componenti ai comitetului CT. 
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Fig. 40 


Rp se definește: „X participă prin votul sáu la luarea deciziilor din 
colectivul Y“, 

Este un sistem de organizare deosebit de avantajos la nivelele 
superioare. 


1.3.5. Consideraţii generale cu privire la sistemele 
de organizare combinate 


Toate sistemele de organizare cu stat-major, care, de fapt, nu 
sint decit combinaţii între diverse sisteme fayoliste si tayloriste, 
reușesc să înlăture principalele dezavantaje ale acestora din urmă, 
dar creează una si aceeași problemă dificilă: relaţiile de autoritate 
$i ierarhie între şefii operativi și stat-majoristi sint labile si genera- 
toare de divergente dáunátoare. De aceea, regulamentele de orga- 
nizare si funcţionare trebuie să fie cit mai clare in ce priveşte 
delimitarea domeniului şi puterii de decizie ale unora si altora. Dar, 
oricît de bine definite ar fi acestea, adeseori apar conflicte între cele 
două categorii de șefi. De asemenea, cînd se creează diferite avan- 
taje pentru o reţea sau alta (de obicei pentru cea operativă) — 
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apar tendinţe neconforme — fie ale stat-majoriştilor de a ocupa 
locuri în ierarhia operativă, fie invers. 
Problema „relaţiilor între relaţii“ este mereu pe primul plan. 
Important este faptul că aceste sisteme promovează mai bine 
munca de concepţie, gîndirea, progresul şi sînt mult mai adaptabile 
condiţiilor locale si specifice ale întreprinderii. 


1.3.6. Sistem de conducere bazat pe relaţii de colaborare 
(metoda Harzburg) 


Este un sistem, promovat de curînd in R. F. a Germaniei, adecvat 
„metodei colegiale“ de conducere. 

În linii generale, întreprinderea este organizată după unul din 
sistemele precedente, dar se activează foarte mult legăturile de 
corelare (puntile) prin constituirea unor consilii sau comitete spe- 
ciale şi prin delegarea completă a autorităţii în anumite probleme 
sau pentru anumite obiective ale producţiei, desfacerii etc. 

Am văzut cum, instituind anumite relaţii între organele compo- 
nente ale structurii întreprinderii (de conducere Ro; de corelare 
Rl; de îndrumare tehnică Rt), sistemul liniar pune accentul pe legă- 
turile de conducere şi creează dificultăţi îndrumării tehnice; sis- 
temul funcţional, transformă legăturile de îndrumare tehnică in 
relaţii de conducere, dar slăbește autoritatea conducerii divizind-o; 
iar sistemele stat-majoriste satisfac în mare măsură ambele exi- 
gente, dar în întreprinderile foarte mari, chiar şi aceste sisteme nu 
asigură o corelare perfectă a activităţilor. 

Mai ales dacă luăm în considerare — pe lingă producţie — toate 
celelalte funcțiuni de bază (personal, aprovizionare, comercializare, 
asimilare de metode noi etc.) se constată că legăturile de corelare 
(puntile) încep să joace un rol hotăritor. 

Această realitate este sesizată si reglementată în sistemul de or- 
ganizare si metoda de conducere „Harzburg“, astfel: 

— delegarea răspunderilor si transmiterea lor unor funcţionari 
numiţi „colaboratori“, situaţi cît mai jos pe scara ierarhică; 

— constituirea unor comisii de corelare între şefii (colaboratorii) 
de pe trepte sau nivele egale, care se întrunesc la intervale de timp 
programate în funcţie de desfăşurarea ritmică a proceselor avind o 
ordine de zi bine stabilită; 

— hotáririle se iau in comun si sînt — ipso facto — corelate; 
| — fiecare colaborator este de fapt un „delegat“ sau „mandatar“, 
„căruia i se repartizează un anume domeniu de competenţă în legă- 
tură cu anumite obiective bine precizate în care el poate acţiona $i 
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decide independent (ca șef suprem); superiorii supraveghează numai 
executarea deciziilor, care nu sînt neapărat ale lor, ci mai ales ale 
delegaților respectivi. 

în schema din fig. 41 se dă un exemplu generalizabil. 

Directorul D conduce în colaborare cu subordonații săi Ap, PI, 
Th etc. specialiști în: aprovizionare, planificare-programare, tehno- 
logie, autoutilare, probleme financiare etc. Împreună (Ap, Pl, Th) 
alcătuiesc un colectiv I care va avea de rezolvat anumite probleme 
sau va trebui să atingă anumite obiective. 

Prin discuţii în comun se ajunge la delegarea unor puteri depline 
fiecărui „colaborator“ pentru problemele sau obiectivele ce şi le ia 
ca sarcină: Ap (O,, O9), Th (Os, O4) etc. 

Pentru rezolvarea sarcinilor ce le revin (O,, Oz etc.) fiecărui cola- 
borator i se deleagá puterea de a decide ca şi cum ar: fi directorul D 


(vectorii di, ds, da — fig. 41). 


Fig. 41 
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Fiecare specialist (Ap, Pl, Th etc.) este director în problema care 
îi revine si poate decide valabil în toate situaţiile legate de rezol- 
varea acelei probleme (de exemplu: corelarea aprovizionării cu 
planul producţiei si lansărilor în fabricaţie, organizarea unui centru 
de calcul automatizat etc.). 

Directorul D va supraveghea numai aducerea la îndeplinire a sar- 
cinilor si executarea deciziilor date de Ap, PL, Th etc. (singurii 
răspunzători) fără a interveni cu decizii proprii decît cu totul ex- 
ceptional. 

In plus, se constituie consili de corelare (notate cu 1, 2, 
3 etc., fig. 41) în care colaboratorii implicaţi in probleme interde- 
pendente ca rezolvare se pot pune de acord de la egal la egal. 
Aceste consilii nu sint organe permanente, in sensul cá s-ar intruni 
zilnic. Consfátuirile sint programate în funcţie de anticiparea unor 
anumite momente de coincidenţă obligatorie a acţiunilor intre- 
prinse de delegati. 

Punţile devin factori operativi si se pot stabili concomitent între 
mai multe verigi colaterale. 

Le fel se poate proceda pe treapta următoare ş.a.m.d. 

Șeful Th dezleagă răspunderi şi puteri rezolutive depline pentru o 
serie de probleme de tehnologie ft, (confecţii) colaboratorului ti, 
altele de categoria tə (preparare) colaboratorului tə pe cele de nor- 
mare colaboratorului m etc. 

Asadar, autoritatea nu se mai referá nici la o anumità functiune 
(sau specialitate) ca in sistemul funcţional, nici la coordonarea unor 
specialităţi eterogene ca în sistemul liniar, nici nu se acordă „gradat“ 
ca în toate celelalte sisteme. 

Autoritatea se conferă întreagă şi se referă direct la obiectivul 
de atins cu toată complexitatea lui şi cu toate implicaţiile sale. De- 
ciziile devin foarte operative, sînt permanent corelate şi, mai ales, 
prompte. 

Dezavantajele acestui sistem rezidă în faptul că e condiţionat de 
calităţile excepţionale cerute tuturor colaboratorilor şi delegaților — 
foarte greu de găsit — și în dificultatea de a redacta un regulament 
al competenţelor pe cît de amănunţit, pe atit de clar şi precis. 

Important este faptul că sistemul conducerii prin colaboratori se 
poate „grefa“ sau „adapta“ la orice alt sistem şi că activează core- 
larea multilaterală, factor hotáritor in păienjenişul miilor de activi- 
táti ale întreprinderilor moderne, foarte dezvoltate, În plus, el dez- 
voltă aptitudini care sînt esenţiale pentru conducerea întreprinderii: 
spiritul de echipă şi calităţile de șef. 
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2. CONCEPȚII ASUPRA FORMĂRII UNITĂŢILOR 
STRUCTURALE (ORGANELOR) 


Pină la acest paragraf am considerat că unităţile structurale (or- 
ganele) componente ale întreprinderii se constituie aplicînd două 
criterii: unicitatea conducerii şi specificul funcţional. În consecinţă, 
am definit fiecare unitate prin şeful ei unic şi prin functiunea-scop 
care îi este atribuită. 

Aplicînd aceste două criterii structurilor organizate după sistemul 
funcţional pur (taylorist) vom remarca unele aspecte aparte care 
solicită un plus de atenţie cînd vrem să facem o distincţie netă între 
o unitate şi alta. 

Astfel, în sistem taylorist, unul şi acelaşi lucrător A (să admitem, 
un sudor) poate aparţine mai multor unităţi structurale, conduse de 
şefi diferiţi, cum ar fi: 

— grupa de sudori x condusă de maistrul sudor X; 

— grupa y a cărei programare şi lansare este condusă de tehni- 

cianul Y; 

— grupa z a normatorului Z; ` 

etc. 

În structurile organizatorice tayloriste, lucrătorii de pe orice nivel 
(afară de cel mai înalt) aparţin simultan mai multor organe mono- 
funcţionale; în celelalte tipuri de structuri lucrătorii aparţin unui 
singur organ care poate avea una sau mai multe funcțiuni princi- 
pale (contopite într-o unică functiune-scop). 

Dar aceste două criterii — mai ales în cazul unor dezvoltări mari 
şi diverse ale întreprinderii — nu sint suficiente pentru proiectan- 
tul organizator cînd i se pune problema creării tuturor părților 
componente în modul cel mai avantajos şi în toate detaliile necesare. 

Într-adevăr, după cum s-a demonstrat în capitolul IV, există o 
limită peste care subfunctiunile nu mai pot fi subimpártite in mod 
destul de distinct în altele mai restrinse. Dincolo de această limită 
trebuie să recurgem la alte criterii de clasificare a activităţilor 
care să stea la baza constituirii unităţilor structurale (organelor). 
Necesitatea unor asemenea criterii este mai sesizabilă la organi- 
zarea funcţiunii de producţie (fabricaţie) si a celei comerciale. 

Prima a fost definită ca „ansamblul activităţilor care au ca scop 
fabricarea unui produs“ fără a preciza, care anume, căci dacă am 
face o asemenea precizare, adică am lua fiecare produs în parte 
drept criteriu de clasificare a subfunctiunilor, am ajunge la mili- 
oane de subimpártiri, ceea ce este o greşeală evidentă provenind din 
confuzia între noţiunea de scop (care caracterizează funcțiunile), 
în mod valabil pentru fiecare întreprindere, şi noţiunea de obiectiv 
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(care caracterizează în concret, dar numai într-un anumit moment 
si numai într-o anumită întreprindere, conţinutul unui scop). 

Să ne explicăm prin citeva exemple: 

1) A fabrica cele mai rentabile produse constituie un scop (S) 
care definește o funcţiune — fabricaţia —, noţiune valabilă pentru 
toate întreprinderile industriale din lume şi în toate timpurile. 

2) A fabrica produsul s, constituie un obiectiv general care poate 
fi al uneia sau al foarte multor fabrici, valabil un număr mai mare 
sau mai mic de ani. 

3) A fabrica n tone din produsul s, pe an constituie un obiectiv de 
plan care, de asemenea, ar putea fi al uneia sau al mai multor fa- 
brici, dar coincidentele ar fi mai puţin numeroase si valabilitatea 
redusă la un ân. 

4) A fabrica m tone din produsul s, pînă la data de... constituie 
un obiectiv programat care, în marea majoritate a cazurilor, este al 
unei singure fabrici. 

Așadar, criteriul funcțiune fiind prea general, el nu oferă organi- 
zatorului suficiente posibilităţi de a proiecta o structură adaptată 
a cărei subimpártiri să ţină seama de realităţile concrete si de mo- 
ment. 

La concluzii asemănătoare ajungem analizind posibilităţile de 
structurare a functiunii comerciale şi, într-o măsură mai mică, a 
celorlalte funcțiuni de bază. 


Necesitatea unor noi si judicioase criterii de constituire o diver- 
selor organe componente ale întreprinderii reiese în mod evident. 
Problema care se pune constă în determinarea acestor criterii şi a 
condiţiilor în care ele se aplică (este mai avantajos unul sau altul). 


În general vorbind, oricare dintre aceste criterii trebuie să ofere 
posibilitatea de subimpártire a activităţilor pe baza unor aspecte 
comune (criterii), cum ar fi: obiectivul (produs finit, semifabricat 
etc., tip de lucrare contabilă, administrativă etc.), tehnologia, me- 
toda, tipul de instalaţie, clienţii, vadul comercial, regiunea, sezonul 
şi multe altele. 

Fiecare dintre aceste moduri de subimpărţire a structurii este 
avantajos numai în anumite condiţii. În terminologia de speciali- 
tate acestea sint cunoscute sub numele de moduri sau criterii de 
compartimentare. | 


De fapt însăși cuvintul compartimentare înseamnă legarea împre- 
ună a unor părţi subintelegind: pe baza unei însuşiri comune, spre 
deosebire de departamentare care înseamnă separarea în părți a 
unui întreg avind aceleași însușiri, sau aproape aceleași, ca şi părţile. 
Dar este important de reţinut (şi de aceea ne repetăm), că oricare ar 
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fi compartimentul sau departamentul constituit, în cadrul lui se 
aplică aceleași principii organizatorice (cap. VII) şi — ipso facto 
— principiul separării si întegrării functiunilor. 


2.1. CRITERII DE COMPARTIMENTARE A STRUCTURII 
ÎNTREPRINDERII 


În cele ce urmează vor fi analizate numai cele mai importante 
si aplicate dintre criteriile de compartimentare!. 

Compartimentarea funcțională a fost studiată în capitolele pre- 
cedente. 

Unităţile structurale se constituie pe criteriul: „aceeaşi funcţiune“, 
ceea ce de fapt înseamnă „acelaşi scop“. 

Aplicarea acestui mod de compartimentare este avantajoasă la 
crearea unităţilor organizatorice de nivel superior, cum sînt: direc- 
file, serviciile, birourile tehnice, de producţie, financiare, comerci- 
ale, de organizare etc. 

Compartimentarea pe obiective grupează în aceeași unitate struc- 
turală şi conducere activităţile care finalizează în acelaşi obiectiv 
concret care poate fi: un semifabricat, un produs finit o anumită 
lucrare de birou (inventarul, statele de plată a salariilor, colecţia 
de STAS-uri etc.). 

Avantajele constau în claritatea cu care se pot stabili răspunderile, 
in operativitate si folosirea unui grad avansat de specializare. 

Compartimentare în funcție de procedeu (tehnologie, fază tehno- 
logică, metodă etc.). De exemplu, într-o rafinărie: secţia cracare cata- 
litică, cracarea pe cocs, distilare primară, distilare în vid etc. 


Această compartimentare este avantajoasă cînd procedeele folosite 
implică o calificare specială a personalului de execuţie şi deservire, 
cînd se referă la mari capacităţi, sau cînd se impun amenajări și 
amplasamente bine conturate topografic. 


Compartimentarea în funcţie de instalaţie sau mașină este de fapt 
o variantă a precedentei, între instalaţie si procedeu fiind o strinsá 
legătură. În consecinţă, criteriul operează numai cînd în cadrul ace- 
luiași procedeu folosim mai multe instalaţii sau agregate identice 
sau cvasiidentice. De exemplu, într-o mare secţie de imprimare 
tipo-rotativă pot exista: grupul rotativei 1, 2, 3, etc. cu condiţia ca 
toate acestea să fie rotative pentru imprimare tipografică (nu ofset 
sau tiefdruck). 


! După G. R. Terry, Principles of Management, R .Homewood Irvin 


Inc. 1964, pp. 303—328. 
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 Compartimentarea în funcţie de client este preferabilă cînd se 
pune accentul pe deservirea clienţilor celor mai importanți şi cind 
livrarea produselor se efectuează cu formalitáti si mijloace diferite. 

Este o metodă valabilă pe termene relativ scurte care de multe 
ori rigidizează sistemul de organizare, netinind cont de fluctuațiile 
continui ale conjuncturii tehnico-economice. 

Compartimentarea geografică (teritorială). Este recomandabilă în 
toate cazurile în care condiţiile locale pot oferi unele avantaje 
speciale ca: reducerea cheltuielilor de funcţionare, de comunicare 
ș.a. Ea se aplică în domeniul activităţilor comerciale şi oricărei 
întreprinderi care, în mod fortuit, este dispersată geografic (con- 
strucţii, montaj, transporturi, explorări etc.). 

În schemele din fig. 42 şi 43 se urmăreşte procesul de compar- 
timentare, pe diverse criterii (funcţiune, produs, procedeu etc.). 

În faza iniţială (fig. 42), întreprinderea era compartimentată în 
3 servicii (C, P, F) pe criteriu funcţional. Ca urmare a dezvoltării 
activităţii comerciale şi — prin aceasta — à producţiei, s-a ajuns la 
necesitatea scindării serviciilor C si P, tot pe criterii funcţionale, 
în birourile S, R, Vz respectiv Th, Fb, Ap. 

Intreprinderea, continuind să crească, se poate ajunge în situaţia 
ca noi scindări să devină necesare cum ar fi cea a biroului reclamă 


DIRECŢIE 
GENERALĂ 


A 


C. Serv. P. Serv. F. Serv. 
Comercial Producţie Financiar 
S. Studiul Th, 
pieţei Tehnologie 


B B' 


Reclamă Fabrieatie 
Yz Ap. Apro- 
Vînzări vizionare 


Fig. 42 
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Fig. 43, Compartimentare: A, B, B': funcțională; I gi V: pe produse; II: teri- 
torială ; III: pe categorii de clientelă ; IV : pe procedee tehnologice. 


(fig. 42, R) în: reclamă la televiziune, la radio, în presă (fig. 43, I 
— I, R, P); a biroului vinzári (fig. 42, Vz) în diviziunea , vinzári 
în Vest“ respectiv „vînzări în Est“ (fig. 43, II) care la rîndul ei este 
subdivizată (III) in grupul 1 — pentru institutii, 2 — cu ridicata 
$i 3 — pentru fabrici. 
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Fabricatia a trebuit să se dezvolte în subdiviziunile „piese meta- 
lice şi „piese de masă plastică“ (fig. 43, V), iar secţia tehnologie și 
cercetare în cele 5 subsecţii notate pe figură cu IV (matritare, 
tratamente, sudură etc.). 

- Au fost ilustrate, astfel, toate metodele de compartimentare: pe 
produse (I) si (V), teritorială (II), pe categorii de clientelă (III), pe 
procedeu (IV) si — bineînţeles — pe funcțiuni si subfunctiuni, la 
nivelele superioare (A, B, B^). 


22. CENTRALIZARE SI DESCENTRALIZARE 


Vom trata aici problemele centralizárii si descentralizárii nu in 
intelesul lor legat de avantajele si dezavantajele pe care le prezintá 
marile şi micile întreprinderi, ci în legătură cu modul de organizare 
a conducerii si îndeosebi a repartizării puterii de decizie. 

În acest domeniu centralizarea şi descentralizarea se pot aplica 
la orice întreprindere, indiferent de mărimea acesteia. 

Astfel, dacă ne referim la acţiunea functiunii conducere, o între- 
prindere este centralizată atunci cînd puterea de a decide în cit mai 
multe probleme (dacă nu în toate) este încredinţată sefului sau 
şefilor de pe treapta supremă. Faţă de această conducere superioară, 
șefii de pe treptele subordonate vor fi simpli transmitátori si exe- 
cutanţi de decizii. 

Cele două noţiuni, centralizare si descentralizare, pot fi reprezen- 
tate prin două mulţimi complementare interdependente C si D. 

Concentrarea puterii rezolutive (centralizarea) la anumite nivele 
ierarhice, mai jos sau mai sus puse, nu este posibilă fără o descen- 
tralizare corespunzătoare si concomitentă la celelalte nivele deoarece 
puterea rezolutivá în totalitatea ei (P) rămîne aceeaşi 


{CN D +PID* OG ={P} = const, 


in care C reprezintă decizii aparținînd nivelelor ierarhice la care 
s-a concentrat puterea; 

D — decizii apartinind celorlalte nivele; 

P — orice decizie, C VD. 

Intr-adevăr, să considerăm o întreprindere A al cărei obiectiv 
general este B. Acest obiectiv B fiind constant, se înțelege că şi 
cantitatea de decizii (P) care vor fi necesare pentru a-l atinge 
va fi aproximativ constantă fie că întreprinderea A va fi organizată 
centralizat fie descentralizat. 
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Nu micşorarea lui P este scopul principal al organizatorului, ci 
mărirea operativităţii aceluiași P. M" 

Problema se reduce la repartizarea cantitátii totale de decizii 
(P) pe diversele nivele ierarhice existente in structura intreprinderii 
A. Variantele tipice ale acestei repartitii sint redate in fig. 44. 

Nivelele ierarhice la care puterea de decizie va fi mai mare vor 
functiona centralizat prin comparatie cu celelalte nivele, de autori- 
tate redusá, organizate descentralizat. A 

Se pune intrebarea, care este repartizarea optimă? 

În utilmul timp domină tendinţa de concentrare a puterii rezolu- 
tive cît mai jos, adică la nivele cât mai apropiate de obiectiv. Această 
tendinţă se exprimă lapidar astfel: „concentrarea autorităţii cît 
mai aproape de obiectivele urmărite“. 

Avantajul concentrării autorităţii pe treapta supremă îl constituie 
întărirea controlului, faţă de care însă apare dezavantajul lipsei de 
operativitate şi adaptabilitate, mai mult decît precumpănitor. 

Dimpotrivă, dacă se deleagă tuturor şefilor de subunități puteri 
de decizie pentru toate sarcinile ce le revin, ne aflăm în cazul unei 
întreprinderi cu conducere descentralizată. 

Exagerările în acest sens duc la consecinţe cel puţin tot atit de 
grave (separatism, abuzuri, lipsă de control) ca şi excesul de con- 
centrare a puterii rezolutivel. 

Același raţionament se poate aplica în cadrul oricărui organ sub- 
ordonat (serviciu, secţie, atelier, grupă) al cărui șef își rezervă toate 
deciziile sau le deleagă pe toate subalternilor săi. 

Rezultă din cele expuse mai sus că nu putem afirma apriori despre 
centralizare sau descentralizare că ar îi un bine sau un rău. 

De fapt, aceste noţiuni marchează două stări limită, între care — 
organizatoric — trebuie să se determine echilibrul optim. 

Prin această prismă se poate enunta principiul repartitiei eficiente 
a puterii rezolutive, care este comparabil cu principiul „prezenţei 
permanente şi efective“ a conducerii în imediat contact cu execuţia 
obiectivelor producţiei — susţinut de H. Fayol. 

Aceste principii operează mai mult în domeniul funcţionării decît 
în cel al structurării întreprinderii si sînt tratate ca atare in capi- 
tolul respectiv (XIV). 

Dar nu numai conducerea, ci oricare altă funcţiune poate opera 
centralizat sau descentralizat. Sub acest aspect, într-o mare între- 
prindere (centrală, grup, trust, combinat etc.) se pune întrebarea: 
care dintre organe sau funcțiuni să fie repartizate sucursalelor (uni- 


! În literatura de specialitate se foloseşte termenul „putere executivă“. 
No! recomandám „putere rezolutivă“ (în înţelesul „putere de a decide“) ca 
fiind mai aproape de natura fenomenelor de conducere. 
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Putere de decizie 


No MN 
Nivele ierarhice 


a) Maximum de centralizare 
la nivelele superioare și 
descentralizare la nivelele 
interioare 


b) Invers față de a 


(a și b: variante limită) 


c) Variantă intermediară 
cu tendință spre a 


de executie 


— Muncă 


d) Variantă intermediară 
cu tendință spre b 


e) Variantă combinată 


ii. 


Fig. 44 Repartizarea drep- 
tului de decizie pe diverse 
nivele ierarhice 
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tăţilor industriale componente) și care trebuie menținute la centru 
pentru deservirea în comun a tuturor acestora? 

Criteriile principale în vederea delimitării lor sînt următoarele: 

— minimum de cheltuieli de dotare şi încadrare; 

— maximum de corelare; 

— maximum de promptitudine operativă. 

Orientarea după aceste criterii trebuie îmbinată cu respectarea 
principiului, enunțat mai sus, al repartitiei eficiente a competenţelor 
rezolutive. 

Desigur, nici sub acest aspect nu se poate vorbi de „centralizare“ 
sau „descentralizare“ ca de ceva bun in sinet; se poate analiza 
numai ce trebuie şi ce nu trebuie (în sensul de ce este mai eficient 
şi ce este mai puţin eficient) să se centralizeze sau să fie descentra- 
lizat?. 

Reţete precise în acest sens nu s-au formulat încă, avînd în ve- 
dere multitudinea condiţiilor speciale care survin, dar există o serie 
de indicaţii generale pe care organizatorul le poate lua în conside- 
rare cu titlu orientativ. 

a. Dacă gruparea de unităţi industriale se constituie ca un tot 
omogen, de fapt ca o mare întreprindere unică (nu ca o asociere 
de întreprinderi autonome), este preferabil să se aplice pe primele 
trepte superioare sistemul de organizare funcţional cu comitet de 
direcţie. 

In principiu, se centralizează activitatea acelor funcțiuni care 
— dacă ar fi repartizate sucursalelor — ar fi prea costisitoare (ar 
necesita personal şi aparataj scump) sau s-ar solda cu paralelisme. 

In structura de conducere a grupării trebuie să se concentreze 
îndeosebi activităţile care prestează „servicii“ de interes, comun (nu 
sînt specifice unei anumite diviziuni sau sucursale), precum si 
cele de corelare a activităţii. 

Tabelul 16 redă un exemplu, în mare măsură, generalizabil. 

Totuși, referitor la activităţile tehnice, comerciale şi financiare, 
împrejurări speciale ar putea atesta avantajele economice ale altor 
variante, mai mult sau mai puţin descentralizate. 

Desigur că nici una dintre activități nu poate fi complet centra- 
lizată (şi reciproc) — fiecare organ funcţional al conducerii centrale 
trebuie să aibă un corespondent în fiecare dintre unităţile pe care 
le reuneşte. Raportul de mărime sau de importanţă între aceste or- 
gane corespondente poate constitui pentru fiecare funcţiune în 
parte un indicator al gradului ei de descentralizare, 

1 H. Hierche, op. cit, pp. 43—45, 

: Olivier Giscard d'Estaing, La déscentralisation des pouvoirs 


dans l'entreprise, condition du succés, Ed. d'Organisation, Paris, 1967, pP. 
15—47. 
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TABELUI 16 


Centralizarea şi descentralizarea activităţilor 


Conducere 


———M—7? 


Planificare 


Tehnologie şi normare 


Personal 


Protecţia şi securita- 
tea muncii 


Aprovizionare 


Ateliere mecanice şi 
auxiliare 


Grupate la: 


unitățile componente 


unitatea centrală (sucursale) 
ba e iona er iau 
" 3 


Competenţă rezolutivă | În limita răspunderilor 
asupra tuturor probleme- | proprii și a tuturor acti- 
lor de coordonare si core- | vitátilor avînd un scop 
lare comun 


——————— 


Plan general defalcat pe | Plan fizic. 
unități. Programarea prevederi- 


Statistica lor cuprinse în planul de 
la pct. 2 


GR UM i E ini ie i 
Gestiune proprie Cf. sectiunilor de plan 
care le revin 
NM a RI 
Funcţiuni proprii (atit ale centralei, cît și ale 
sucursalelor) pentru tehnologie și dotare tehnică 
în strînsă independență. 


Staţia de normare. Normare de linie. 
Standarde Norme interne 
Ínvátámint, Forte de muncă. 
Formare de cadre. Angajári. 
Transferuri personal. Cartea de muncă. 
Control. Salarizare. Încadrare. Ca- 
Asistenţă social-culturalá| racterizare. 

Evidentá 


Studii de protecţie şi se- | Aplicarea măsurilor de 
curitate a muncii protecţia muncii 


Materii prime de bază şi | Materiale auxiliare şi spe- 
dirijate ciale 


Ateliere de prototipuri Ateliere de deservire a 
şi proiectare de mașini producţiei, reparaţii cu- 
rente, întreţinere, utilaje 

etc. 
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TABELUL 16 (CONTINUARE) 


Activități de: 


Energeticá 


Creatie-Proiectare 


Productie 


Controlul calităţii 


Comercializarea 


Contabilitate 
Pret de cost - 


Întreţinere, pază, gos- 


podărie 


Conceptie. 
Cercetare aplicativă. 
Laboratoare 


^ 


Organizare. 
Metode 


“Tehnica nouă 


Invenţii inovaţii 


Documentare 


Calculafie 


Grupate la: 
—— ii pi a 
unitățile componente 


unitatea centrală 
(sucursale) 


2 3 


Centrale termice și electrice pe cît posibil comune 


Creație de modele. Proiec- | Asimilări, adaptări, mo- 
te. Omologări delaj. 


Control Functiuni și organe proprii 


Sub” autoritatea directă | Elemente de execuţie 
a centrului 


Functiuni centralizate Livrări 

Control. Functiuni proprii atît ale cen- 
Metodologie. tralei, cit si ale sucursalelor. 
Control Functiuni proprii atit ale cen- 


tralei, cit si ale sucursalelor 


Centralizarea sub aspect| Laboratoare de recepție 


de studiu, stație, pilot, | a materialelor și control al 
exeprimentare fabricaţiei. Urmărirea ap- 
licării 


Centralizare sub aspect | Urmărirea aplicării 
de studiu, staţie pilot, 
experimentare 


Centralizare sub as- | Urmărirea aplicării 
pect de studiu, statie pi- 
lot, experimentare 


Invenfii-Ateliere prototipuri 
Inovatii. Rationalizári 
ERREUR APUL e Se 


Centralizatá Informare 

Doce dM NUN tet 
Calculatorul central Calculatoare periferice 
TAO " TES 
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Astfel, în timp ce în centrală unei funcțiuni i se poate crea un 
serviciu sau chiar o direcţie (de exemplu planificarea, finanţarea, 
cercetarea), corespondentul acesteia în unităţile componente se poate 
reduce la un birou, o grupă sau o singură persoană. 

Pentru alte funcțiuni — producţia, programarea, lansarea — ra- 
portul de mai sus îşi schimbă sensul. 

Structura limită la care se poate ajunge pe această cale apare în 
momentul cînd la unitățile componente sînt grupate numai organele 
producției care devin, de fapt, unități de fabricație si constituie îm- 
preună departamentul „fabricaţiei“! al întreprinderii centrale. 

Această formă de centralizare — descentralizare este aplicabilă 
eficient în situaţiile în care unităţile componente nu sînt prea răs- 
pîndite teritorial. 

b. Dacă gruparea unităţilor industriale se constituie ca o reuni- 
une de întreprinderi, criteriile de echilibru între cele două tendinţe 
centralizare-descentralizare diferă. Unităţile componente își păstrea- 
ză cele mai multe dintre funcțiuni pe măsura necesităţilor” proprii, 
centrala avînd mai mult rolul unei conduceri coordonatoare şi pla- 
nice si mai puţin sarcina de a organiza şi presta servicii pentru întreg 
ansamblul. 

Întreprinderile asociate nu sînt simple sucursale de productie 
(fabrici); ele pot să contribuie în toate domeniile (una pentru mai 
multe sau pentru toate celelalte) la promovarea mijloacelor tehnico- 
economice cele mai avansate. 

Se poate merge treptat la diverse grade de autonomie a sucursa- 
lelor şi chiar la forme limitate de gestiune proprie controlată de 
centrală etc. 

În unele sucursale se pot concentra anumite funcțiuni importante 
ca: cercetarea aplicativă, organizarea, comercializarea (sau numai 
livările) etc., de care să beneficieze toate celelalte sucursale aso- 
ciate. 

Acest sistem, de a grupa unităţile industriale (pct. b) este, în 
ansamblul său, mai elastic, mai adaptabil, promovează iniţiativa şi 
se pretează situaţiilor în care unităţile componente sînt răspîndiie 
teritorial la distante mari una de alta şi faţă de centrală, dar pre- 
zintá — în orice variantă — dezavantajele şi riscurile tendinţelor 
egocentrice separatiste (suboptimizări), care — în ultimă instanţă — 

slăbesc autoritatea centrală. 


k In limbajul curent se folosesc și termenii „producţie“, „exploatare“ (ind 
minieră, forestieră, petrolieră etc.), „execuţie“ sau simplu „fabrică“, 
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2.3. SERVICII ACHIZIŢIONATE 


Fără a insista analitic, vom menţiona că o întreprindere (mare 
sau mică) nu este întotdeauna obligată să-și organizeze — prin 
organe proprii — toate funcțiunile de bază. 

În principiu, cu excepţia conducerii si a producţiei, toate celelalte 
„servicii“ caracteristice diverselor funcțiuni pot fi achiziţionate din 
afară (din alte întreprinderi); mai frecvent, acestea se pot referi la: 
cercetarea aplicativă, tehnica nouă, proiectare, creația de modele, 
programarea matematică, sondarea pieţei, asimilarea de metode 
noi etc. 

În acest scop s-au creat întrperinderi speciale (institute de cerce- 
tare, de proiectări, de creaţie, de publicitate, de calculatie etc.) ,,pro- 
ducátoare de servicii^ pe care le furnizeazá pe bazá de comandá 
sau contracte diversilor beneficiari constituind așa-numitul „sector 
terțiar“. 

Pe această cale se poate ajunge la o serie de simplificări — foarte 
avantajoase — ale structurii interne a întreprinderii industriale și 
la reducerea cheltuielilor de dotare, de funcţionare şi de personal 
(mai ales cînd este vorba de a economisi angajarea unor experţi 
sau specialişti). 


2.4. ALTE ELEMENTE ȘI RELAȚII ALE STRUCTURII 


Caracterul viu, complex, mereu în mișcare si transformare al 
activităţilor unei întreprinderi determină apariţia unor organe Si 
relaţii structurale speciale, care se adaugă celor studiate în capito- 
lele anterioare. 

Ele nu au fost încadrate în aceste capitole avînd în vedere că 
nu puteau fi tratate pe baza unor principii cu caracter general. 

Elementele și relaţiile la care ne referim depind de profilul între- 
prinderii, de situaţii de moment și de concepţia conducerii supe- 
rioare, constituind mijloace auxiliare de a da mai multă eficacitate 
reţelei structurale consacrate. Menţionăm în continuare pe cele mai 
importante asemenea elemente si relaţii, 

Comisiile sînt organe alcătuite din salariaţi ai întreprinderii cu 
sau fără participarea unor specialişti sau experti dinafară, putind 
avea sarcini permanente sau temporare. 


Pe organigramele de structură nu apar decît comisiile permanente, 
care au sarcini importante cu mare influenţă asupra ritmicităţii în 
general. 
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În principiu, comisiile se constituie şi se conduc numai de către 
treapta ierarhică cea mai înaltă. 

Comisii permanente se înfiinţează: 

— pentru avizarea unor lucrări cu caracter periodic sau repetat 
care implică concursul mai multor specialiști apartinind unor ser- 
vicii diferite (omologări de modele, aplicarea de metode noi, omolo- 
garea unor studii aplicative sau proiecte, recepţia de instalaţii noi, 
examene de calificare etc.); 

— pentru corelarea unor activităţi importante (contractări, co- 
menzi, documentaţii). | 

Comisii temporare se înfiinţează pentru rezolvarea unei probleme 
de moment sau de scurtă durată, de obicei în cazurile de ráminere 
în urmă a unei activităţi, de înlăturare a unor defecţiuni sau de 
mobilizare şi stimulare în vederea obţinerii unor rezultate supe- 
rioare într-un anumit domeniu (de exemplu: reducerea consumu- 
rilor, economii de metal neferos, înfiinţarea unei secţii noi, optimi- 
zarea transporturilor interne etc.). 

Comisiile trebuie considerate ca moduri de soluţionare pragmatice 
dar, ca să fie si operative (anticipăm asupra celor ce vor fi analizate 
la capitolul XIV), se pun anumite condiţii: 

a) primatul competenţei profesionale; 

b) timpul necesar de lucru faţă de obiectivul fixat să fie cit mai 
just apreciat de către forul care constituie comisiile; 

c) membrii comisiilor respective să fie degrevati de sarcinile 
curente pentru timpul calculat la punctul b; 

d) sarcinile să constea în studii aplicative, propuneri de solutio- 
nare sau, cel mult, experimentale; aplicarea trebuie făcută de către 
organele titulare existente în schema consacrată (servicii, secţii etc.). 

Abaterile de la oricare din aceste condiţii duc la consecinţe con- 
trarii celor scontate: soluţii eronate; nerealizări din lipsă de timp; 
rámineri în urmă în problemele curente ale întreprinderii; lipsă 
de autoritate la punerea în aplicare sau suprapuneri de autoritate; 
in autorităţii organelor existente si a potenţialului de muncă 
etc. 


A da unei comisii și puterea de a decide în materie de aplicare 
poate fi o soluţie mai puţin greșită dar nu optimă. 

O metodă mai bună decit recurgerea la comisii ar fi: 

Întărirea temporară a anumitor organe existente în schemă în 


momentele de suprasarcină prin detașări interne sau angajări din 
afară pe termen limitat, 


Desigur, şi în acest caz se pun condiţiile enumerate mai sus (a. . .d). 
Acest mod de solutionare are avantajul de a respecta ordinea 
statutará a schemei, a întări spiritul organizatoric şi autoritatea orga- 
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nelor permanente din reţeaua structurală, evitind fărîmiţările pute- 
rii rezolutive. 

Consilierii si experţii constituie, de asemenea, organe cu caracter 
special. I 

Aceştia pot fi permanenti sau temporari şi pot fi atasati pe lîngă 
oricare organ de pe treptele superioare (inclusiv comitetul de con- 
ducere) unde se ivesc probleme a căror rezolvare solicită intervenţia 
unor competenţe profesionale pe cît de superioare pe atît de specia- 
lizate. (De exemplu: introducerea automatizării conducerii, a calcu- 
latoarelor electronice, a metodelor de programare matematică etc.). 
Asemenea consilieri si experti trebuie considerati în afara ierarhiei. 


Pentru a evita o confuzie posibilă, precizăm că ei nu se încadrează 
în categoria specialiștilor din reţelele funcţionale sau cu stat-major, 
care — după cum s-a arătat — sint organe permanente si corespun- 
zătoare sistemului de organizare considerat. 

Consilierii și experţii (la care ne referim în acest paragraf) pot 
fi atașați la oricare dintre sistemele de organizare a conducerii. 

Organele speciale descrise pînă aici (comisiile permanente si tem- 
porare, consilierii și experţii) cit şi altele similare se leagă de reţeaua 
structurală a întreprinderii prin intermediul unor relaţii deosebite, 
cum sînt: 


— Legăturile de „consiliere“ (Rc) care apar între consilieri, ex- 
perii sau comisii şi şefii sau forurile la care sînt atașați. 

— Legăturile de „participare la conducere“ sau „participare la 
decizie“ (Rp) care apar între persoanele membre sau participante la 
colectivele de conducere sub diverse titluri si atributiuni. 


Legătura de „participare la conducere“ este caracteristică ori- 
cărei variante de conducere colectivă. 


In asemenea cazuri, participarea se exprimă prin vot. Precizarea 
este necesară pentru a evita confuzia cu legătura de stat-major (Hs) 
la care participarea la decizie se exprimá printr-un plus de compe- 
tentá profesională într-un anumit domeniu. De exemplu, şeful X 
al secţiei 1 conduce efectiv secţia 1 dar, ca eventual membru într-un 
colectiv de conducere Y, participă prin votul său la luarea unor deci- 
zii sau la delegarea unor puteri de decizie. Între șeful X şi colecti- 
vul Y există o relaţie de participare la conducere. Acelaşi şef X 
poate fi ajutat la conducerea secţiei 1 de un stat-major Z speciali- 
e in problemele de programare, de exploatare a anumitor maşini 
etc. 

Şeful acestui stat-major (Z) participă la deciziile luate de X, dar 
nu printr-un vot, ci printr-un aport de informaţii complimentare, 
calitativ superioare (referate avizări, proiecte, programe etc). de 
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natură să-i înlesnească lui X decizia cea mai bună în domeniul res- 
pectiv. 

Pe organigramele folosite în mod curent nu se trasează toate 
aceste tipuri de legături ca să nu se ajungă la reprezentări indes- 
cifrabile. 

Scheme complete sint posibile numai la reprezentarea unor divi- 
ziuni destul de mici ale organigramei generale sau la studiul unor 
probleme bine delimitate. | 

Aceste complicaţii, dublate si de lipsa unor convenţii generale 
asupra simbolizării, ridică o serie de probleme referitoare la tehnica 
reprezentărilor grafice folosite la studiul şi analiza structurilor de 
organizare. 

De aceea, capitolul următor se ocupă exclusiv de aceste probleme, 
cu intenţia de a realiza un maximum de claritate şi conţinut infor- 
mativ pe minimum de suprafaţă şi număr de simboluri. 
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Capitolul IX 
ORGANIGRAMELE DE STRUCTURĂ 


1. SIMBOLIZARE ȘI REPREZENTARE GRAFICĂ 


Descrierea prin simboluri a fenomenelor şi structurilor constituie 
pentru toate științele o metodă dintre cele mai utile studiilor de 
analiză şi sinteză. Sesizarea şi înţelegerea atit a detaliului, cît si 
a ansamblului sînt mult mai uşoare şi mai rapide, doarece pe această 
cale se fac simplificări sistematice astfel că, din complexitatea 
obiectului studiat, pot fi urmărite numai acele aspecte care intere- 
sează pe cercetător sau proiectanti. 

De asemenea, reprezentarea grafică poate reda cele mai mici de- 
talii ale ansamblului studiat sau proiectat, cînd acestea interesează, 
şi — dimpotrivă — se poate opri la limita acelor amănunte care 
nu mai au vreo influenţă importantă asupra problemei urmărite. 
Această adaptabilitate a determinat introducerea reprezentărilor gra- 
fice şi în domeniul organizării, începînd cu mișcările componente 
ale metodei de lucru la un simplu loc de muncă (sistemele MTM, 
STM etc.) şi terminînd cu cele mai ample şi complexe structuri de 
conducere. 

Se tinde, aşadar, la crearea unui limbaj foarte economic şi util 
intelegerii prompte si conforme între specialiștii organizatori, care 
ar putea — prin standardizare — să devină internaţional. Totuși, 
acest deziderat este încă departe de realizare, în special în domeniul 
ştiinţei conducerii întreprinderilor. Propunerile referitoare la norma- 
lizarea simbolizării grafice a elementelor şi relaţiilor componente 
ale schemelor, precum şi tehnica aranjării acestora sînt cu totul 
insuficiente. 

Tinind seama de această realitate vom studia în cele ce urmează 
posibilitatea de a simboliza în mod clar şi sugestiv cu minimum de 
semne si maximum de conţinut cea mai importantă construcţie 
care cade în sarcina proiectantului organizator: organigrama de 
structură. 

1 Jean Aubert-Krier, Gestion de l'entreprise, Presse Universitaire 
de France, 1966, pp. 254—279. 
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În prealabil, se impune însă o discuţie asupra rolului şi infelesu- 
lui pe care îl dăm acestei noţiuni pentru că — si de data aceasta — 
nu există un acord unanim între specialiști. 


1.1. ORGANIGRAME ȘI REGULAMENTE 


Înţelesul ad literam al cuvîntului „organigramă“ ar fi „elemente 
ale unui organ“, iar în interpretare mai largă — „aranjare într-o 
ordine corectă a elementelor componente ale unui organ sau instru- 
ment oarecare destinat unui scop bine definit“. 


Dar, ce înseamnă în acest context ordine corectă, element şi 


organ? 


Prin ordine corectă se înţelege: în conformitate cu principiile logi- 
cii generale si cu alte legi, indiferent de natura lor, pe care auto- 
rul organigramei şi le-a însușit ab initio. 

Organul poate fi un ansamblu de operaţii destinat unui scop final 
bine precizat sau dimpotrivă un ansamblu de obiecte si relaţii de 
orice natură (materială, biologică, umană etc.). 

In primul caz elementele sînt operaţii (sau operatori“) si de 
aceea organigrama respectivă o vom numi operațională; iar în al 
doilea caz, elementele sînt corpuri sau persoane distincte dar legate 
între ele prin anumite relaţii de interdependentá în cadrul unei 
structuri generale şi de aceea organigrama respectivă o vom numi 
structurală. 


- Organigramele operaţionale se descriu cu verbul „a face“ sau „a 


proceda" (într-un anumit fel), pe cînd" organigramele structurale 


se descriu cu verbul „a fi“ (într-un anumit fel). 


In enunţurile de mai sus nu am pus nici o condiţie cu privire la 
forma si mijloacele de exprimare: prin cuvinte, prin notații alfanu- 
merice, prin simboluri grafice sau de altá naturá; in practicá, insá, 
se disting, in functie de aceste criterii, urmátorii termeni: 


_— Organigramă (sau schemigramă), cînd mijloacele de exprimare 
sint cele grafice (elemente geometrice); 


— algoritm, cînd folosim numai semne convenţionale şi notații 
alfanumerice care caracterizează anumite condiţii şi operatori; 

— regulament, cînd ne exprimăm în cuvinte. 

Evident, finind seama de faptul că aceste semnificaţii se referă 
numai la forma diferită prin care se exprimă acelaşi context logic 
se poate spune, cu egală intreptütire, că organigrama este expresia 
grafică a unul regulament si, reciproc, că acesta din urmă este 
expresia în cuvinte a unei organigrame s.a.m.d. - 
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Organigramele operaţionale şi algoritmii au cea mai largă aplicare 
în cibernetică constituind faze pregătitoare, strict necesare, trans- 
punerii problemelor în limbajul calculatoarelor electronice numerice. 

Vom menţiona un exemplu extrem de simplu: efectuarea opera- 


ţiilor cerute de ecuaţia: 
y = ax + b. 


Organigrama operațională va arăta ca în fig. 45, iar algoritmul 
va fi: AB!, unde A este operatorul care înseamnă „înmulțește cu a“, 
B — operatorul „adună b“ şi ! operatorul de încheiere a operaţiilor 
(scoaterea din mașină). 

Luînd drept criteriu tendinţa tehnicii moderne de a-şi rezolva 
problemele prin colaborarea dintre creierul uman și cel electronic, 
putem considera organigramele ca forme de exprimare mai avan- 
sate decît regulamentele scrise. 

Dar exprimarea integrală a unei teme structurale sau operaţionale 
direct în forma unei organigrame sau traducerea unui regulament 
sub această formă nu este întotdeauna posibilă, fie din lipsa unei 
convenţii bine cunoscute şi omologate asupra unui număr suficient 
de simboluri grafice, fie din lipsa de claritate a graficelor prea aglo- 
merate. 

În ştiinţă și tehnica organizării întreprinderilor asemenea cazuri 
sînt încă frecvente. Aici soluţia recomandabilă este, deocamdată, de 


fig. 45 . y 
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a exprima direct prin ogranigrame structurale si operaţionale o parte 
cit mai mare din conţinutul temelor respective, rezervind cuvinte- 
lor numai aspectele complementare care nu mai pot fi exprimate 
grafic sau algoritmic în mod avantajos. 

Se ajunge astfel la un „document“ care ne ridică din nou proble- 
ma nomenclaturii corecte întrucît este si organigramá și regulament. 
Totuși, ca să evităm excesul de termene, în lucrarea de față îl vom 
numi fie organigramá (fără precizarea structurală sau operaţională), 
fie regulament de organizare si funcţionare (ROF) subintelegind că 
acesta se exprimă într-o măsură cit mai mare posibilă prin organi- 
grame (de orice categorie) şi cît mai mică prin limbaj curent. Această 
a doua parte din ROF a vom numi „regulament complementar“. 

In orice caz, în perspectiva progresului tehnico-stiintific organigra- 
mele nu trebuie considerate de organizatori ca simple anexe sau 
rezumate grafice ale regulamentelor scrise, ci, dimpotrivă, ca formă 
superioară de exprimare a lor. Aceasta nu numai pentru că astfel 
se pregătește introducerea calculatorului electronic în gestiunea în- 
treprinderilor, dar și din alte considerente practice, pe care le-am 
inserat în cuprinsul mai multor capitole. 


1.2. CONȚINUTUL REGULAMENTULUI DE ORGANIZARE 
ȘI FUNCŢIONARE 


Faptul că, prin comparaţie cu regulamentele, organigramele nu 
pot descrie aceeași multitudine de amănunte nu constituie întot- 
deauna un defect. Dimpotrivă, excesul precizărilor de tot felul prac- 
ticat în unele regulamente scrise, care vor să prevadă totul, nu 
servește decît la încorsetarea iniţiativei personale si la anihilarea 
contribuţiei lucrătorilor la găsirea celor mai bune soluţii organiza- 
torice în orice loc si moment. 

Regulamentele trebuie să respecte un echilibru judicios între dis- 
ciplină şi iniţiativă şi să nu încerce ceea ce nu va fi niciodată posi- 
bil: reglementarea totală a fiecărei activităţi omeneşti. 

Prin această prismă putem face distincţia dintre regulamente 
laxe, în care se dau precizări numai la modul general şi orientativ, 
lăsînd amănuntele pe seama competenţei și spiritului de organizare 
ale şefilor, și regulamente amănunțite sau rigide, in care — respec- 
tîndu-se limitele comentate mai sus — se dau şi indicaţii de detaliu. 

Primele sint preferabile în întreprinderi care dispun de cadre 
intermediare bine pregătite, celelalte sînt recomandabile pentru în- 
treprinderile în care această premisă majoră nu este îndeplinită. 
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Su 


In orice caz, existá un minimum de continut care trebuie respectut 
oricît de larg am concepe regulamentul. 

In acest conţinut minim intră: 

— definirea unităţilor structurale şi a tuturor posturilor; 

— ordinea ierarhică a acestora; 

— relaţiile care trebuie să existe între părţile componente mai 
importante (organe, posturi); 

— funcţiunea-scop (sau funcțiunile principale) ale fiecărui or- 
gan in parte; 

— atribuţiile si competenţa rezolutivá a fiecărui şef, cu preciza- 
rea condiţiilor în care poate să o delege; 

— sarcinile de serviciu ale fiecărui şef (munca de execuţie); 

— relaţiile cu exteriorul, dreptul de a angaja întreprinderea etc.; 

— pe cine înlocuiește si de cine este înlocuit fiecare şef; 

— fluxurile operaţionale ale acţiunilor mai importante. 

Toate acestea respectind nomenclatura, simbolurile, notatiile, pre- 
scurtările, codificárile etc. adoptate sau — eventual — standardizate. 

Pentru conducerea unei întreprinderi, întocmirea unui bun regu- 
lament de organizare si funcţionare (mai ales cînd este difuzat spre 
a fi bine cunoscut si însuşit de toate cadrele) poate fi de un ajutor 
considerabil la obţinerea unor rezultate superioare, dar nu o garan- 
ție, întrucît el nu înseamnă însăși măsurile de conducere propriu- 
zisă — efective si curente. Numai acestea pot asigura si menţine 
un ritm organizatoric sănătos. 

Nici cea mai bună formă de organizare a conducerii nu ne poate 
dispensa de serviciile unor buni conducători — chiar contînd pe 
contribuţia creierelor electronice. 
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2. ORGANIGRAMELE DE STRUCTURĂ 


In cele ce urmează vom insista in mod deosebit asupra organigra- 
melor de structură, deoarece ele se află într-o legătură mai strinsá 
cu subiectul acestei cărţi. 

Vom începe prin a propune un tabel de semne convenţionale re- 
prezentind elementele componente cele mai importante ale organi- 
gramelor structurale, care ar putea fi, eventual, standardizate. 

Pentru alte elemente structurale, mai puţin frecvente, se pot in- 
venta semne speciale, tinind seama de cele cuprinse în tabelul 17, 
cu condiţia de a fi menţionate în legenda desenului. 

De asemenea, trebuie să stabilim anumite convenţii referitoare la 
aranjarea unităţilor structurale care, în cadrul aceluiaşi nivel ierarhic, 
se situează pe subnivele diferite. 


—.—— N 
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TABELUL 17 » 
Simboluri şi notații ale elementelor unei organigrame structurale 


Simbol Notapie Semnificație 


4 


Lucrător necalificat 


turi 

sau 

per- SEES NUM NNE ZE 
soane 

a 
Execu- M Muncitor calificat 
tanți 
F Funcționar 


Prin Diversele semne din in- 
inițiale | teriorul cercurilor in- 

dică fie calificarea pro- 

. fesională (sudor, tîm- 

plar etc.) fie categoria 

O S o de muncá (I, II etc.) 


C; Şef sau conducător 


cifica nivelul ierarhic, 
profesiunea, calitatea 
de membru în diverse 
foruri etc. 
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operativ sau adminis- 
trativ ; 1, 7 indici alfa- 
numerici care pot spe- - 
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TABELUL 17 (CONTINUARE) 


Notafie 


Semnificație 


| Sef de specialitate, 
6 S! functional sau statma- 
J jorist ; i, j ca mai 
sus 


m 


Prin Ca la pct. 4 
initiale 
8 <L] I Ex Consilier sau expert. 


intern, extern, tempo- 
rar, permanent 


(a) Posturi neocupate 


Bn Unităţi de producţie 
Uni- şi unităţi operative 
tăţi (nu au relaţii de tipul 
struc Ros sau Rs). Rubrici- 
turale le: 
(orga- D? X, — denumirea uni- 

ne) J tátii 


X, — denumirea pre- 
scurtatá (initi- 
ale) 

X4, — titlul şefului 

X, — profesiunea 

X, — numele 

X, — codul fişei de 
funcțiuni $i 
alte indicaţii 

&,.- nr. carnetului de 
identitate al se- 
fului (si al fişei 
sale de atribu- 


ţii) 
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TABELUL 17 (CONTINUARE) 


Clasificarea d Simbol Notaţie Semnificație 


crt. 


(b fie bre S 3 4 5 


b 11 SF Unitáti functionale 
| sau | sau de  stat-major 
| seri SM | (au relaţii Ros sau Rs). 
A ial Rubricile se comple- 
tează ca mai sus 
sau __ 


La 


12 Unităţi structurale cu 
i CE caracter mixt (de pro- 
F ducţie si functional) 
Mixte sau unitáti auxiliare. 
In interior aceleași ru- 

brici ca la pct. 10 
III a 13 Prin ini- | Adunári, comisii, comi- 
Foruri | Rezolu- fiale tete, colective etc. care 
pe foi iive iau hotáriri prin vot. 
tive Hotáririle sînt exe- 

cutorii 

b 14 Comisii, colective etc. 
Consul- care fac numai reco- 


tative mandări 
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TABELUL 17 (CONTINUARE) 


Noltaţie Semnificație 


| Simbol 


Relatii de conducere 


E å I 
: XRoY operativă (executivă, 
Rela- | De con-. administrativă), X şi 
tii ducere numai X conduce pe Y 


Ros Relatii de conducere 

X RosYz | functionalá sau de spe-- 

cialitate (sau tehnicá) 

X şi numai X conduce 

pe Y, în si numai în 
specialitatea Z 


b 17 Rs Relatii de stat-major 

(de pregătire şi aviza- 

De coo- XRsYz re a conducerii) ,,.X de- 
perare la cide in specialitatea Z 
conducere cu şi numai cu avizul 


specialistului Y" 


i Rp Relatii de participare 
XRpY la conducere (de comi- 
tet) „X este membru 
cu drept de vot in 


colectivul Y” 
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TABELUL 17 (CONTINUARE) 


Nolaţie Semnificație 


Simbol 


E 


3 


à Relatii de indrumare 
X RiYz tehnicá (nu au putere 


Comple- de decizie). Specialis- 
mentare tul X şi numai X 
N dă îndrumări tehnice 
N lui Y în şi numai în 

N specialitatea Z 


Relaţii colaterale 
XRIY | (punti) X si Y se infor- 
meazá reciprocin pro- 
bleme comune fără 
iutermediul şefilor lor 


21 Rd Y este adjunctu! sau 
XRdY | inlocuitorul lui X. 
Y este delegat de X 


| d 22 Rc Relatii de consiliere : 
Auxilia- XRcY | X dă sfaturi şefului Y 
„re 
23 iu ca aaa Rx | Alte relaţii 
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TABELUL 17 (CONTINUARE) 


Notafie Semnificație 


Se subintelege cá sint Ro Relatii de ráspundere 
cuprinse ín simbolurile pe linie administrati- 
nr 14 şi 15 ca reciproce tivă „Y răspunde față 
ale acestora de X"' (reciproc cu Ro) 


Relatii de ráspundere 
pe linie tehnică „Y răs- 
punde faţă de și numai 
faţă de X, de şi numa: 
de activitatea Z” (reci- 
pres cu Ros) 


1 
Ros 


VI 26 NI X, = (NI) Nivele in- 
formationa- 
1-4 le (de con- 
s i ducere) 
(Scári 
jerar- 27 T Xj = T, Trepte 
hice) | 
28 N X, = N; Nivele ierar- 
hice 
29 Na X, = (NA); Nivele de 
| autoritate 
30 


x. XT Subnivele 
(1, 2) in ca- 
drul aceluiasi 
nivel X; 


SI Indică nivelul ierar- 
hic sau nivelul de au- 
toritate pe organigra- 
mele şalonate pe 
trepte 


32 "1." tm AT Variante ale unei solu- 
mi 1 D ţii pe organigramele de 
studiu 
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Orconerea pe subnivele (N!) a unităţilor structurale de acelasi nivel ierarhie N, 


Fig. 46 


În acest scop re- 
comandám urmátoa- 
rele reguli: 

— Șeful de stat- 
major (X) se situ- 
ează pe același nivel 
ierarhic cu șeful ope- 
rativ (Y) de care este 
legat prin relaţia Rs 
(fig. 46). 

— Dacă avizul se- 
fului de stat-major 
(X) este obligatoriu 
și executoriu încît şe- 
ful operativ (Y) ia 
numai cunostintá de 
el si îl transmite exe- 
cutantilor, atunci X 
se plaseazá pe acelasi 
subnivel ierarhic cu 
Y ca in figura 46, (a). 

— Dacá, in aceeasi 
situaţie, decizia este 
transmisă executanti- 
lor direcţi de către 
X, atunci acesta se 
situează (ca în fig. 
46, b) pe un subni- 
vel, superior lui Y. 

— Dacă avizul lui 
X este numai obliga- 
toriu (în sensul că Y 
aste obligat să-l ceară 
şi X să-l dea) dar nu 
şi executoriu, incit Y 
poate, pe răspunde- 
rea sa, să-l modifice, 
atunci seful operativ 
Y se situează pe un 
subnivel superior şe- 
fului stat-majorist X 
ca in fig. 46, (c). 
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— Unităţile si şefii funcționali (care conduc Prin relaţii Ros) 
se situează, fără excepţie, pe un subnivel superior unităţilor sau 
şefilor operativi corespunzători (fig. 46, d). 


Organigramele de structură pot fi caracterizate din diferite puncte 
de vedere referitoare la: cît, cum şi despre ce ne informează. Astfel, 
o organigramă este: . 

— generalü, dacá ne informeazá asupra intregului ansamblu al 
unei întreprinderi (fig. 47 ... 92); 

— parţială, dacă redă numai structura unei părţi componente 
a acesteia (fig. 57) şi elementară cînd cuprinde toate părţile com- 
ponente şi toate locurile de muncă (fig. 59); 

— completă, dacă redă toate tipurile de relaţii (14 ... 20, tabelul 17) 
prin care se leagă unităţile componente ale structurii studiate sau 
proiectate; simplificată dacă redă numai unele relaţii, subintele- 
gindu-le pe celelalte (fig. 47...52) şi complementară dacă prin 
suprapunere cu precedenta se ajunge la o organigramă completă; 

— de funcțiuni, dacă ne informează numai asupra funcţiunilor 
şi răspunderilor care revin diverselor organe ale structurii fără 
a preciza și repartizarea acestora pe posturi (fig. 53) si de sarcini 
si atribuţii cînd contine asemenea precizări; 

— de personal (sau de cadre), dacă precizează profesiunea si 
calificarea necesară eventualilor ocupanti ai posturilor prevăzute 
si nominativă (sau nominală) cind redă si numele ocupanților; 

— reală (fotografică sau fidelă), cind descrie structura aga cum 
este de fapt, inclusiv aspectele neformale, neprevăzute în organi- 
grama statutară (fig. 47, 48, 51); 

— previzională (sau de studiu), cind se află în curs de proiec- 
tare, putînd fi succesiv rațională, cînd se încadrează în toate prin- 
cipiile organizatorice (fig. 49, 50, 52) si optimală, (sau ideală) cînd, 
fără a-şi pierde caracterul rational, este optimizatá prin prisma 
unor criterii economice, uneori cu caracter local sau momentan; 

— statutară (sau oficială), cînd este inclusă în statutul juridic 
al întreprinderii. 

Alte caracteristici se referă numai la modul de a construi orga- 
nigrama. Prin această prismă organigrama structurală este: 

— ordonată rectangular, cînd scara ierarhică apare pe verticală, 
iar funcțiunile fundamentale si organele respective sint esalonate 
pe diverse orizontale (nivele, trepte etc.) sau invers; [în primul 
caz se va numi rectangular-verticalü (sau piramidală), in al doilea 
caz — rectangular-orizontală sau orlogramă (fig. 48)]; 

— ordonată circular, cînd scara ierarhică este radială iar uni- 
tütile structurale se plasează pe diverse cercuri concentrice (fig. 52); 
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— ierarhizată pe nivele informaţionale (NI), pe trepte (T), pe 
nivele ierarhice (N ) etc. (fig. 47, 49, 50 si cap. V si VI) 

— tabelară, cînd se exprimă sub forma unui tabel cu linii, co- 
loane şi rubrici (fig. 53). 


2.1. CRITICA DIVERSELOR TIPURI DE ORGANIGRAME 
STRUCTURALE 


Organigramele ordonate rectangular au avantajul de a fi uzuale 
fiind cele mai bine cunoscute. De aceea sînt denumite, de multe 
ori, convenţionale. 

Dintre acestea, cele piramidale au avantajul de a reprezenta 
ierarhia pe verticală, adică în modul cel mai natural și sugestiv, 
în schimb au dezavantajul de a face dificilă scrierea şi citirea 
lor în sensul normal, de la stînga la dreapta (tig. 47, 49, 50). 

Notaţia scării ierarhice se poate face în sens descendent (0, 1, 
2, ...) sau invers. Prima modalitate este folosită mai frecvent. 

Reprezentările rectangular-orizontale sînt recomandate de mulţi 
autori! , dar dintre avantajele enumerate de aceștia singurul real 
ni se pare respectarea sensului normal de scriere şi citire. În 
schimb, ierarhia apare în mod nesugestiv, pe orizontală, iar la 
reprezentarea temelor de amploare desenul se extinde pe verticală 
ajungind la formate cu totul incomode si neobișnuite (fig. 48). 

Evitarea acestor neajunsuri se poate realiza în mare măsură prin 
unele procedee ajutătoare care înlesnesc o folosire mai judicioasă 
a suprafeței de desen disponibile şi încadrarea organigramelor pe 
formate obișnuite, ușor accesibile observaţiei vizuale. 

. Cel mai uzitat procedeu este rabatarea axelor de coordonate, 
ceea ce de fapt este o combinare între organigramele ordonate pe 
verticală şi cele ordonate pe orizontală (fig. 51). 

Astfel de organigrame cu „axe rabatate“ se pretează la scrierea 
normală stinga-dreapta. 

Dezavantajul acestui procedeu constă în modul dificil de sesizat 
de a reda ierarhia, dar mai ales în faptul că nu permite comple- 
tarea informaţiilor cuprinse în organigramă cu altele, înscrise pe 
tabele marginale, aranjate în mod convenabil faţă de laturile de- 
senului, si în special, pe latura inferioară. Aceste tabele (vezi fig. 47, 
48) completează în mod corespunzător organigrama propriu-zisă cu 
informaţii suplimentare, necesare, de orice natură, referitoare la 
oricare dintre unităţile structurale cuprinse în desen. De exemplu: 


1G. R. Terry, IL Gerbier, H. Lobstein s.a. 
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efectivul şi calificarea personalului, deciziile de sarcini şi atribuţii 
(nr., data, conţinutul în rezumat), localul, conturile, formularele 
oficiale, numărul de telefon etc.). 

Tehnica alcătuirii si scrierii acestor tabele se deduce uşor urmă- 
rind exemplul din fig. 47 şi 48. Evident că sînt posibile o serie 
de variante în funcţie de informaţiile urmărite. 

De asemenea, se pot imagina o serie de „artificii tehnice“ care 
facilizează realizarea unor organigrame, dacă nu complete cel puţin 
suficiente în raport cu problemele luate în studiu. 

Pentru mai mare claritate, funcțiunile de bază pot fi trasate pe 
fonduri de culoare deosebită sau se pot folosi diverse culori pentru 
legăturile de conducere (Ro) ale fiecărei funcțiuni mai importante. 

O organigramá cu conţinut complet, se poate obţine printr-o 
tehnică de suprapunere a desenelor astfel: se trasează mai intii 
o „organigramă de bază“ care conţine numai unităţile structurale, 
aranjarea lor în raport cu scara ierarhică aleasă (T, N etc.) şi rela- 
tile Ro prin care acestea se leagă între ele. Separat, pe hirtii de 
cale sau alte materiale transparente (de acelaşi format), se trasează 
cu o culoare deosebită, dar respectînd aceleaşi contururi şi aran- 
jamente, reţeaua unei alte relaţii. De exemplu: 

— totalitatea legăturilor de stat-major (Rs) care constituie o 

reţea specială de relaţii a unităţilor stat-majoriste; 

— totalitatea legăturilor de conducere funcţională Ros repre- 

zentînd „ordinea“ sau reţeaua relaţiilor respective; 

— totalitatea legăturilor de corelare (puntile, RI) sau a celor de 

îndrumare tehnică Rt; 
etc. 


Pe alte exemplare transparente superpozabile se pot menţiona: 
funcțiunile diverselor organe, atribuţiile şi sarcinile principale ale 
şefilor sau alte caracterizări necesare. Prin diverse suprapuneri ale 
exemplarelor transparente peste schema de bază se poate urmări 
orice aspect organizatoric care interesează. 


Un alt aranjament avantajos poate îi următorul: se trasează orga- 
nigrama de bază, în două exemplare așezate unul faţă de altul ca 
filele unui registru (fig. 54). La baza acestora se poate aranja (detaşaie 
de organigrame) oricite fisii desenate pe ambele fete (formînd un 
caiet) pe care se notează sau se trasează caracteristici sau chiar orga- 
nigrame operaţionale în aga fel încît să poată fi raportate la ele- 
mentele organigramei structurale (fig. 62). 

O problemă aparte este pusă de trasarea diverselor organigrame 
de studiu pe parcursul elaborării proiectelor de organizare şi, în 
special, în faza determinării soluţiei optimale ca urmare a analizei 
tuturor variantelor raţionale. 
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ÎNTREPRINDEREA X 


De securitate 
si sovială 


De conducere | _ 
I FUNCTIUNI sau Contabilă 
Administrativă 


UNITĂȚI 


STRUCTURALE 


POSTURI 
ATRIBUȚII 


Sel. serviciu 


(Feonomist cu stu 


PERSONAL 
SPECIALISTI 
EFECTIVE 
(Salarii eic.) 


Contabili + 
Casieriri 
Calculatori 
Funeţionari adm. 


ete, 
'Total:7 


Plan ră 
financiar 
(buget) 
Balanța 
de venituri 
și cheltuieli 
Credite 
Decontări 
Facturi 
furnizori 
Facturi 
beneficiari 
şi alte 
decontări 
Casă 
Salarii 


Clasoare 
Fişiere 
Maşini calcul 


CONSILIERI 
interni 
externi 


i EI 


O—34 colaborări, cooperări ete, (Se tolosese pe cit posibil simboluri, coduri ete.). 
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Toate aceste desene ar consuma un volum de muncă exagerat 
de mare dacă nu am recurge la unele simplificări practice, 

Astfel, se desenează mai întîi o organigramă de bază şi se pro- 
cedează apoi la multiplicarea sau copierea ei în numărul de exem- 
plare necesar diverselor variante şi analize de optimizare. De data 
aceasta prin organigramá de bază se înţelege suma elementelor 
structurale componente care rămîn neschimbate în orice variantă. 

Organigramele ordonate circular (fig. 52) prezintă unele avan- 
taje, ca: 

— folosirea judicioasă a suprafeţei de desen disponibile prin 
faptul că, pe măsură ce numărul elementelor structurale care tre- 
buie reprezentate creşte, se mărește şi perimetrul pe care le putem 
înscrie; 

— scrierea și citirea se poate face în cea mai mare parte în 
sensul normal, stinga-dreapta; 

— ilustrarea sugestivă a fluxului competenţelor rezolutive (de- 
ciziilor) şi a circuitelor informaţionale; 

— reprezentarea mai ușoară și sugestivă a marilor întreprinderi 
alcătuite dintr-o centrală si o serie de sucursale. 

Scara ierarhică poate fi notată pe un anumit culoar orizontal 
sau vertical. 

Propuneri de standardizare nu s-au făcut încă pentru acest tip 
de organigrame. În orice caz simbolurile din tabelul 17 trebuie 
adaptate noilor condiţii de desfăşurare a desenului. 

Deși familiarizarea mai slabă a personalului, obișnuit cu orga- 
nigramele ` convenţionale, rectangulare, constituie o dificultate de 


Cotor ex elame 


S 
Organigramă 
ANN 


NN 


| File caiet cu scheme speciale | 


t H - 
raportate la organigrama 
- 


Fig. 54 
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adaptare, sistemul de reprezentare circular va pătrunde in prac. 
tică prin avantajele reale pe care le oferá, in special la proiectarea 
circuitelor informaţionale. 2. l | 

Organigramele-tabel (sau de funcțiuni) au şi mai mult aspectul 
unor formulare de analiză a căror liniaturá este adaptată fie orga. 
nigramei de structură generală, fie uneia parţiale (preexistente) 
sau — invers — din acest tabel de funcțiuni se deduce construcția 
organigramelor de structurá!. Organigramele tabelare sînt deosebit 
de utile la proiectarea completă a unităţilor structurale. 

In exemplul foarte sumar din fig. 53 s-a adoptat — ca exercitiu — 
clasificarea functiunilor după Fayol. Desigur, pe linia I se poate 
eșalona orice altă clasificare şi orice grad de derivare funcțională 
care ar fi adoptat de proiectantul organizator. De asemenea, spe- 
cificaţiile de pe liniile II, III etc. nu sînt aceleaşi; ele depind de 
natura analizei şi a aspectelor urmărite în mod deosebit. 


2.2. STANDARDIZAREA METODEI DE CONSTRUIRE 
A ORGANIGRAMELOR STRUCTURALE 


Standardizarea dimensiunilor, a formatelor $i a modului de a 
figura si ordona elementele organigramelor de structurá prezintà 
multe avantaje desi comportá o limitare a posibilitátilor de expri- 
mare a unui număr cit mai mare de caracteristici şi îndeosebi a 
naturii legăturilor dintre elementele componente. 

„Principalul avantaj constă în facilitarea posibilităţilor de comu- 
nicare între specialisti si de sesizare rapidă a structurilor de con- 
ducere, cit si în evitarea multor confuzii. 

Redăm, în cele ce urmează, două propuneri oficializate: 

Organigrama standardizată, conform normei franceze Z. 12.001 
(fig. 99). Eşalonarea ierarhiei se face vertical descendent în 7 trepte, 
incepind cu forul suprem de conducere care reprezintă întreprinderea. 

Organigrama astfel normalizatá consacră tipul de reţea liniară 
$i redă numai relaţiile Ro, ceea ce este cu totul insuficient față de 
exigenţele moderne şi de necesităţile de continuă adaptare. 

Functiunile principale se succed orizontal, de la stinga la dreapta, 
sens in care formatul poate fi prelungit cit este nevoie. Latura 
verticală (standardizată la 270 mm) permite clasarea şi păstrarea 
schemei împreună cu documentele aferente. 


Pentru cele 7 trepte ierarhice sint rezervate 7 culoare orizontale 
(etaje) cu înălţimi diferite, dar normalizate. 


i Jean Aubert-Krier, op. cit, p. 215. 
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Fig. 52. Caracteristici: organigramă generală; 
simplificată; de studiu; rațională; ordonată 
circular: pe trepte ierarhice. 
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Axa orizontală este împărţită în diviziuni egale între ele 
(= 5,5 mm). Fiecare diviziune, împreună cu înălţimea etajelor res- 
pective, formează „rubrici elementare“. Un organ oarecare (unitate 
structurală) nu poate fi reprezentat decit printr-o rubrică întreagă 
sau un număr întreg de rubrici. Începînd cu treapta 4 scrierea şi 
citirea schemei se face în sens vertical, ceea ce constituie un dez- 
avantaj. 

În continuarea treptelor, în sens descendent, sînt prevăzute rubrici 
pentru: efective, atribuţii, culoarea distinctivă, titlul și numărul 
contului din buget. Aceste rubrici pot îi folosite și pentru precizarea 
altor caracteristici importante ale organelor respective. 

Pentru claritate, organigrama se poate executa folosind culori 
distincte pentru diverse funcțiuni şi s-ar putea îmbunătăţi folosind 
diferite tipuri de linii pentru caracterizarea categoriilor deosebite 
de relaţii (Ro, Ros, Rs). 

Oricum, acesta este numai un ínceput de standardizare, suscep- 
tibil la multe perfectionári prin care sá se facá posibilá redarea cit 
mai multor informaţii si deducerea uşoară a modului de funcţio- 
nare şi a circuitelor operaţionale. 

Orlograma Jaques Lobstein se bazează pe aceleaşi principii de 
standardizare cu deosebirga că ordonarea ierarhiei se face pe ori- 
zontală realizînd un singur sens de scriere şi citire. 
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3. NOMENCLATURA 


Utilizarea corectă a denumirilor pentru toate poziţiile unei orga- 
nigrame structurale constituie şi în prezent o mare dificultate pentru 
proiectantul organizator, deoarece nu există nici un sistem consa- 
crat sau cel puţin recomandat de mai mulţi experţi. 

De exemplu, şeful care are răspunderea generală a desfacerii pro- 
duselor este întitulat în mod foarte divers, astfel: 


— director comercial 
— director general sau 
— şei de serviciu al desfacerii 
— vice-președinte sau 
— subdirector al vinzárilor 


— director adjunct | ş.a. 
„Le fel se întîmplă şi cu alte titulaturi ale posturilor superioare. 


Pe de altă parte, dacă se compară nomenclatura adoptată în 
diferite întreprinderi se constată că pentru posturi identice se fo- 
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losesc, adeseori, denumiri diferite — şi invers. Astfel, nu toti cei 
care au titlul de „director administrativ“ exercită, cu precizie com- 
parabilă, aceleaşi funcţii. 

Chiar dacă s-ar tine seama numai de diversitatea tipurilor struc- 
turale si de varietatea profilelor pe care le pot avea întreprinderile 
şi s-ar neglija celelalte variabile, stabilirea unor reguli precise si 
generalizabile referitoare la o nomenclatură corectă a unităţilor 
structurale si a șefilor respectivi ar rămîne, totuşi, o problemă com- 
plicată. 

Dacă ne referim, însă, la ansamblul unei singure întreprinderi 
— mare sau mică — haosul denumirilor poate fi evitat cu uşurinţă, 
cu condiţia de a respecta cu stricteţe distincţia netă dintre denumi- 
rile referitoare la domenii și subiecte diferite. 

In materie de organizare a conducerii este necesar să adoptăm 
6 sisteme deosebite de termeni si denumiri, după cum acestea se 
referă la: 


A. Unităţi structurale: 
a) funcţionale sau de stat-major 
b) de fabricaţie 
B. Posturi: 
a) de conducere 
b) de execuţie 


C. Persoane: 
a) funcţii 
b) titluri. 

Denumirile unităţilor structurale se subimpart în două categorii: 
cele referitoare la unităţile funcționale si de stat-major (comparti- 
mentale) si cele referitoare la unităţile operative, de fabricaţie 
(vezi tabelul 18). 

Fiecare denumire se compune din doi termeni (indicatori) X 4- Y, 


dintre care X reprezintă termenul ierarhic, care trebuie să reflecte 


poziția pe scara ierarhică a unităţii structurale. 

La unităţile funcţionale, X trebuie să indice sau cel puţin să 
sugereze superioritatea ierarhică (nivelul) deoarece contribuţia 
lor la realizarea producţiei rezidă mai mult în calitatea decit in 
cantitatea muncii prestate. În schimb, la unităţile de fabricaţie X 
„ trebuie să indice — dintr-o rațiune inversă precedentei — treapta 
ierarhică, deoarece aceasta este, cu aproximaţie, expresia efecti- 
vului de personal încadrat şi, prin urmare, a cantităţii de muncă 
prestată. 


Y reprezintă termenul specific. 


227 


CE Scanned with OKEN Scanner 


În cazul unităţilor funcționale Y, este — evident — functiunea- 
SCOp; de exemplu: serviciul planificare, direcţia comercială etc. 
La unităţile de fabricaţie este preferabil ca termenul specific 
(Y) să exprime în primul rînd (prin categorii de produse fabricate 
sau semifabricate) scopul pentru care au fost create și, numai în 
al doilea rind, mijloacele de realizare — tehnologia, metoda, 
instalaţia sau grupele de operaţii (în sensul celor discutate în 
VIII. 2.1). De exemplu, într-o rafinărie de ţiţei este preferabilă denu- 
mirea „secţia uleiuri nerafinate“, care marchează scopul, față de 

„secţia de distilare în vid“ sau „secţia vacuum“. l 

Se înțelege că respectarea acestei reguli nu trebuie exageratà 
în dauna simplităţii. Astfel, ar fi foarte dificil să o aplicăm unei 
secții de cracare catalitică, de tratamente termice, de galvano- 
stegie etc. | 

Denumirile posturilor implică distincţia între posturi de condu- 
cere $i posturi de execuţie (locuri de muncă), precum $i între posturi 
$i persoane. Denumirea acordată unui post de conducere trebuie 
să conţină trei termeni: primul indicînd autoritatea (director-ge- 
neral, coordonator-conducátor, şef etc.), al doilea, unitatea structu- 
rală asupra căreia se exercită autoritatea şi al treilea, funcțiunea 
sau obiectivul pentru care a fost creată unitatea respectivă, 

Dacă ne referim la persoana care ocupă postul, aceeași denumire 
indică funcţia pe care (persoana respectivă) o deţine. De exemplu: 
„Şef al atelierului stantá^, nu „maistru la atelierul Stantá* etc. cum, 
in mod greșit, se obișnuiește. 

Știința conducerii se ocupă de conducători; de aceea, și denumi- 
rile alese trebuie să reflecte această preocupare. 

In exemplul de mai sus şeful atelierului ștanţă poate fi un 
maistru, dar poate fi si un subinginer, un conductor tehnic sau un 
muncitor priceput în materie. În această problemă interesează mai 
mult cunoștințele (ce ştii să faci) si mai puţin titlurile sau diplomele. 
Acestea pot fi o recomandare sau o condiţie, dar nu un drept indis- 
cutabil la o anumită sefie. Reciproc, titlurile profesionale sînt 
apanaje ale şcolilor respective, ele nu pot fi conferite printr-un 
regulament de organizare a unei întreprinderi. 

„De aceea este mai corect „director al compartimentului“ tehnic; 
comercial; contabilitate decît inginer șef“, „economist sef*, „con- 
tabil șef“ care, pe de o parte, nu ne spun nimic despre unităţile 
structurale conduse de șefii respectivi, pe de altă parte, creează 
confuzia între denumirile posturilor si cele referitoare la persoane 
$i profesiuni. Pentru aceleași motive este mult mai corect „serviciul 


energetic" şi „şef al serviciului energetic“ decît „serviciul energe- 


tic-şei“ si ,energetic-sef* sau „şef al serviciului energetic-soef*. 
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“Denumirile posturilor de execuţie trebuie să descrie, pe scurt, 
„ce este de făcut“ adică operaţia sau grupa de operaţii pentru 
care au fost create. 

Evident că executarea corectă a acestor operaţii reclamă o anu- 
mită profesiune, specializare şi calificare a eventualilor candidaţi, 
dar trebuie evitată confuzia între titlurile acestora şi denumirile 
posturilor, Corect este „post de calculatie a salariilor“ nu „de 
calculator de salarii“, aceasta a doua denumire fiind funcţia per- 
soanei care ocupă postul şi numai cit timp îl ocupă. 

Pe de altă parte, funcţia unei persoane nu trebuie confundată 
cu titlul profesiunii pe care o are. Persoanele „exercită“ funcţii 
(cît timp ocupă posturi) şi „deţin“ titluri profesionale (independent 
de ocuparea vreunui post). Cum funcţia nu poate deveni o profe- 
siune, tot asa profesiunea nu poate deveni un drept necondiționat 
asupra unei funcţii. 

Titlurile (denumirile) referitoare la profesiunea persoanelor an- 
gajate într-o întreprindere interesează, îndeosebi, sub 4 aspecte: 

— domeniul profesional (tehnic, economic, contabil, adminis- 

trativ. etc.), 

— specialitatea profesională în cadrul aceluiaşi domeniu (chimie, 

metalurgie, merceologie etc.), 

— nivelul profesional în cadrul aceleiași specialităţi (ingineri, 

economiști, tehnicieni, maiştri, muncitori etc.), 

— gradaţia, în cadrul aceluiaşi nivel (muncitor, maistru, tehnician 
etc. de categoria, gradul, clasa etc.). 

Acest din urmă titlu (gradatia) este conferit numai de rezultatele 
obţinute pe parcursul timpului la locul de muncă. 

Gradatia este obţinută la „școala producţiei“ dar — ca şi titlurile 
şcolare — are caracter definitiv. 

Tinind seama de aceste precizări si exigente s-a procedat (cu titlu 
de propunere) la întocmirea tabelului 18 care ar putea fi aplicat 
în orice întreprindere industrială existentă sau proiectată. 

Coloanele 2 şi 4 cuprind mai multe propuneri dintre care se 
poate alege o variantă adecvată — cu condiţia de a respecta preci- 
zárile anterioare si a evita confuziile. Termenii subliniati constituie 
nomenclatorul ales în această lucrare si se referă la întreprinderi 
foarte mari (pînă la 10 trepte şi 9 nivele ierarhice). 

Nomenclatorul propriu al unei întreprinderi oarecare se va fixa 
(ca „normă internă“) în funcţie de mărimea şi importanţa ei, por- 
nind cu treapta 1 şi nivelul I de la poziţii convenabile şi corespun- 
zătoare din coloanele 1 a, b, c si 3 a, b, c, din tabelul 18. 

. Pe organigrame si în regulamente se vor indica unităţile structu- 
-rale funcţionale cu denumirile din coloana 4, men(ionindu-se in 
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TABELUL 18 


Nomenclator al unităţilor structurale, al posturilor 
şi al funcțiilor de conducere 


nm C C C (C "'!'"""''!!'!''!''!!'"''''"'"!'"Y!HCC———————————————— OS G É(n p'U"ÜeüitiülRÍQÜÓÁMM RÁÀM  À 


zidita P ien iai li B. Unități func[tonale 
bricafie) 1 
Denumirea funcţiei 
Tvepte Denumirea Nivele | Denumirea 
1 2 3 | 4 5 
ab c Divecţie a b c Directie Director general 
1 — — | generală I — — generală al 
2 1 — | Departament II I — Direcfie Subdirector general 
(sau adjunct) si 
Director al ... 
3 2 — | Sector i III II I Compartiment Subdirector (sau ad- 
(Divizie) (serviciu principal;|  junct) și 
resort) Director al ... 
4 3 2 | Secfie (Sector) | IV III II Serviciu Sef al... 


5 4 3| Subsectie (ate- Birou principal Sef al ... 


lier principal) 


6 5 4 | Atelier VI V IV Birou Sef al .. 


7 6 5| Brigadă VII VIV | Grup Sef al ... 
(grupă) 


8 7 6| Echipă 


(Subgrupă) Sef al ... 


9 8 7 | Loc de muncă | IX VIII VII| Loc de muncă Muncitor la ... 
Functionar la ... 
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paranteză indicele treptei, iar unităţile operative (de fabricaţie) vor 
purta denumiri din coloana 2 si în paranteză se va trece indicele 
nivelului ierarhic. - 

Exemple. Într-o întreprindere al cărei nomenclator ar îi cel din 
tabelul 18 începînd cu linia a treia de sus în Jos (col. 1 c şi 3 c), ar 
putea să existe: Serviciul principal tehnologie (2). Se subintelege 
nivelul I (corespunzátor, in coloana 3 c, denumirii de serviciu prin- 
cipal) şi treapta 2 (indicată în paranteză). În felul acesta sîntem 
informaţi atît asupra importanței, cît şi a marimii (efectivului de 
personal) ale acestei unităţi structurale. 

Dacă am nota serviciul principal tehnologie (I, 2) indicatia ar fi 
suficientá si comparabilá pentru oricare intreprindere al cárei no- 
menclator s-ar baza pe tabelul 18. 

In domeniul fabricatiei in aceeagi intreprindere ar putea exista: 
Subsectia confecţii încălțăminte (III). 

Denumirile posturilor se deduc din denumirile funcţiilor. Astfel 
din funcţia de director general al compartimentului tehnic (dacă 
are directori în subordine) se deduce postul de conducere a com- 
partimentului tehnic. Mai ales la nivelele inferioare, nu poate lipsi 
denumirea unităţii structurale. 


Pe organigrame denumirile generale ale unităţilor structurale 
trebuie să apară pe scările de referinţă (vertical stînga sau dreapta, 
orizontal sus sau jos) pentru a nu se mai repeta în cadrul fiecărui 
simbol în parte unde există prea puţin spaţiu. 

Pentru a evita alte confuzii posibile nu se vor folosi denumiri ca: 
subdirector (sau director adjunct) al direcţiei (sau serviciului prin- 
cipal) pentru că această denumire ar putea să sugereze că este 
vorba numai de locţiitorul directorului titular al unităţii respective. 


Prefixele „sub“, „vice“ sau atributul „adjunct“ sînt rezervate pen- 
tru a preciza fie dreptul de locţiitor al superiorului direct, fie dreptul 
de a colabora în calitate de membru al unui colectiv (comitet, con- 
siliu etc.) la conducerea superioară. Această calitate se precizează 
in raport cu funcţia titulară astfel: subdirector general şi director al 
direcţiei comerciale. 

Se înţelege că funcţiile șefilor de fabricaţie vor fi denumite cu 
termeni din coloana 2 a tabelului 18, respectind, în rest, regulile 
stabilite mai sus. 

. Dar nomenclatorul nu exclude folosirea in practicá a unor termeni 
consacraţi $i sugestivi referitori la unităţi structurale, funcţii sau 
posturi, cum Sint: linie tehnologică, hală, șantier, laborator, staţie, 
magazie, depozit, garaj, tură, schimb, Dar, pe scheme, în regula- 
mente, în documente, în lucrările de studiu Si observaţie etc. unor 
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asemenea denumiri trebuie să li se alăture întotdeauna, în paran- 
teză, corespondentul din tabelul adoptat ca nomenclator. 

Pe această cale se poate ajunge nu numai la claritate dar şi la 
denumiri relativ scurte cu un conţinut bogat în semnificaţii, com- 
parabil în interiorul întreprinderii şi chiar în afară. 

Totodată se simplifică si se ușurează atit sarcina organizatorilor 
şi a conducerii, cit şi cunoaşterea mecanismului general de functio- 
nare administrativă de către tot colectivul de muncă, fapt hotáritor 
atit în procesul de adaptare si integrare, cit si in problemele de 
comunicare si informaţie. 
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Capitolul X 
TEHNICA PROIECTĂRII STRUCTURII 
— FUNCTIUNEA FABRICAȚIE 


În cele ce urmează se va expune modul de elaborare si desfásu- 
rare pe etape a unui proiect de organizare a structurii „conducerii, 
plecînd de la exemple concrete şi particulare, dar urmărind siste- 
matic posibilitatea de generalizare a metodelor folosite. 

Proiectantul organizator poate fi pus in una din următoarele 
situații: 

— organizarea conducerii unei întreprinderi noi — în curs de 

proiectare; 
_— reorganizarea conducerii unei întreprinderi existente. 

Vom analiza mai întîi modul de lucru în cazul proiectării unei 
întreprinderi noi, deoarece toate metodele folosite în această situaţie 
sînt generalizabile. 


1. COLECTIVUL DE PROIECTARE 


Oricare ar fi tema, organizatorul trebuie să lucreze în per- 
manentà colaborare cu toti ceilalţi proiectanți, șefi de secţiuni ale 
proiectului general al viitoarei întreprinderi: amplasare, tehnologie, 
construcţii, instalaţii, dotare tehnică, transporturi şi comunicatii, 
protecţie şi pază, organizarea producţiei, organizarea muncii etc. 

Colectivul de proiectanți lucrează ca si cum ar constitui o între- 
prindere al cărei scop este optimizarea unui sistem plurimodal de 
indicatori și parametri foarte complex, anticipînd astfel asupra con- 
ducerii întreprinderii proiectate căreia nu-i va transmite numai o 
serie de planuri, ci şi o concepţie, care se cere aplicată şi continuată 
consecvent. Evident, fiecare secţiune a proiectului general este — 
în măsură mai mare sau mai mică — în raport de interdependenţă 
cu toate celelalte. ! 


à Amplasar ea, natura construcţiilor si instalaţiilor, metodelor, comu- 
nicaţiilor etc. exercită o influenţă asupra formei de organizare Şi 
trebuie luate în considerare de către organizator, după cum $1 anu- 
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mite sisteme de organizare a conducerii, foarte avantajoase în sine, 
pot determina unele aspecte şi adaptări în celelalte secţiuni de 
proiect (construcţii, utilaje etc.). De aceea ar fi greşit să se creadă 
că sarcina proiectantului organizator intervine, in ordine succesivă, 
după toate celelalte. AR Mu "n 

in realitate, munca tuturor trebuie să fie in acelasi timp antici- 
pativá, succesivá si paralelá, urmárind gi verificind continuu sin- 
teza tuturor sectiunilor proiectului. Dar, dintre toți şefii de secțiuni, 
organizatorul structurii conducerii va colabora îndeosebi cu proiec- 
tantul organizării producţiei $i a muncii. B 

Deşi secțiunea referitoare la organizarea conducerii apare ca un 
ultim capitol şi ca o consecință a precedentelor, de fapt influența 
acesteia a fost premergătoare şi pe parcurs s-a exercitat permanent 
asupra tuturor celorlalte. l ME 

În executarea proiectului, specialistul organizator va trebui „să 
optimizeze nu numai pe baza condițiilor restrictive deduse din prin- 
cipiile organizatorice ale structurii, realizind doar o restringere gra- 
dată a unor domenii de libertate, ci va mai trebui să ţină seama şi 
de o serie de alte date şi condiţii care rezultă din: prevederile legale 
în vigoare, factorii specifici amplasării (distanţe, surse de energie şi 
materii prime etc.) si factorii specifici tehnologiei si instalaţiilor 
industriale preconizate. 

În fine, pe lîngă asemenea constante și parametri, organizatorul 
trebuie să aibă în vedere atit principiile de funcţionare a structurii, 
cît si proiectarea unui sistem informaţional adecvat. 

Întrucît aceste din urmă aspecte nu au fost analizate în capitolele 
anterioare, în cele ce urmează ne vom ocupa numai de metodele 
de proiectare referitoare la structura conducerii — care alcătuiesc 
partea I — de bază — a proiectului. 


De fapt, funcţionarea şi informarea (partea a II-a a proiectului 
de organizare) nici nu pot fi elaborate altfel decit pe baza unei 
structuri determinate în prealabil. 


Proiectul de organizare se efectuează pe etape si, în cadrul eta- 
pelor, pe faze de proiectare. 

Fazele de proiectare pot fi: 

determinante cind se pornește de la date precise care determină 
alte date, de asemenea, precise; 

de apreciere cînd se pornește de la date admise prin apreciere, 
susceptibile de îmbunătăţiri ulterioare; | 

de verificare cind se verificá o fazá anterioará din punctul de ve- 
dere al încadrării in anumite principii organizatorice; 

de optimizare cînd se caută soluţia optimă dintr-o serie de soluţii 
posibile şi raţionale, 


234 


CE Scanned with OKEN Scanner 


In orice fază intermediară, întreprinderea este tratată ca un 
sistem plurimodal optimizabil, alcătuit din subunități organizatorice 
componente care — în condiţii de echilibru bine stabilite — pot 
fi tratate ca sisteme izolate cărora li se aplică exact aceleași princi- 
pii si reguli de organizare ca și sistemului ce le înglobează (între- 
prinderea). 

În concluzie, modul de elaborare a proiectului de organizare a 
unei unităţi oarecare poate servi — prin analogie — ca model pentru 
oricare altă unitate structurală, indiferent de mărime și profil. 

Se aplică aşadar principiul generalitátii metodelor de proiectare. 

În linii generale, metoda de proiectare a structurii de conducere 
adoptată în această lucrare pornește şi se orientează după schema 
normală SN (vezi IV. 2.3, fig. 7) a funcţiunilor organizatorice, acor- 
dînd prioritate producţiei (fabricaţiei) si dezvoltind restul în funcţie 
de contactul si influenţa mai mult sau mai puţin directe față de 
şi numai fatá de aceasta. 


2. ORGANIZAREA CONDUCERII OPERATIVE 
A FABRICATIEI 


In orice proiect de organizare a conducerii se porneşte de la scop 
(principiul determinării finaliste) care pentru proiectant nu poate îi 
— după cum s-a demonstrat în IV. 2 si VII. 2.1 — decit fabricaţia. 

Scopul fabricaţiei, în înţelesul cel mai larg, se poate exprima în: 

— obiective concrete (produse finite, semifabricate etc.; 

— prestații de servicii: 

— concrete (furnizări, reparaţii, vînzări de materiale, energie, 
mărfuri etc. transporturi); 

— tehnico-organizatorice (metode, tehnologii, îndrumări, pro- 
iecte, avizări, controale, inspecții etc.). 

Toate acestea trebuie realizate respectindu-se principiul general 
al unicitátii si prioritátii obiectivului, adică luînd în considerare ca 
un întreg nemodificabil si nepartajabil obiectivul general (OG) al 
întreprinderii, pe care proiectantul şi-l insuseste luindu-l ca atare 
din tema de proiectare. 

Termenul ,nepartajabil* este folosit în înţelesul cá OG sau sec- 
țiuni ale acestuia nu pot fi împărţite si distribuite în afară ca 
sarcini ale altor întreprinderi, Se evită astfel confuzia care ar putea 
surveni dacă — în aceeași accepțiune — s-ar folosi termenul „indi- 
vizibil“ căci, după cum se stie, însăşi realizarea OG se bazează toc- 
mai pe divizarea lui sistematică într-o multitudine de „ante-obiec- 
tive“! şi „co-obiective“, adică pe o divizare internă a scopului. 


! Sau „obiective intermediare“. 
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Obiectivul general, ca prim capitol al temei de proiectare, se | 


caracterizează prin patru categorii mai importante de indicatori şi 
anume: 

— indicatori calitativi: de profil 

— indicatori cantitativi: de capacitate 

— indicatori de perspectivă (dezvoltare) 

— indicatori limitativi ai investitiei. 

În mod normal, determinarea acestui obiectiv nu intră în sarcina 
colectivului de proiectare al întreprinderii, ci este de competenţa 
altor colective formate din specialiști în studiul dezvoltării econo- 
mice şi conjuncturale şi derivă din planurile de dezvoltare a econo- 
miei naționale. 

În tabelul 19 se dă un exemplu de prezentare a unui OG pentru 
o întreprindere din industria uşoară!. 

Pentru simplificare şi pentru a nu ne îndepărta prea mult de 
subiectul propus, indicatorii limitativi ai fondului de investiţii nu 
sint precizaţi. 


TABELUL 19 


Întreprinderea : (...) Indicatorii obiectivului general 


Capacitate Dezvoltare 
Profil à „| în urmă- 
cantități unitáfi d cin torii 5 


: 5 ani 
ant 
TM A NM -——— o ———— — RECENTE SERE CU E e E aa 
I. Tăbăcărie | | | 
1. Piei tari 1500 | mii kg/an 


2. Piei moi 700 ii m? » 7 
* II. Confecpi fuac pus e 
1. Încălţăminte bărbătească 1700 | mii per/an 17% 13% 
a. Încălţăminte cu talpă de piele 
— cusută 300 | mii per/an — n 
— lipită 200 | mii perjan — T 
b. Inckif&uigte cu talpá din ínlo- 
cuitori 1000 i 209 ? 
c. Tnciitiinigte cu talpă si fete i e e a i S 
in înlocuitori 200 i : y 
2. Marochinärie-voioj | 90 | mi beaa | GE | dei 
a. Poşete-sacoșe 200 | mii buc/an ini pe 
b. Articole voiaj 100 | mii buc/an 10% 10% 
c. Mănuși protecție 600 | mii buc/an 110% 90% 


"LEM N RNC a MMC MM E e LORE RIN a a n 


i t Exemplul este ales din acest domeniu tinind seama de faptul că 
industria ușoară pune probleme foarte grele de perspectivă şi planificare. 
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De asemenea, trebuie menţionat faptul că OG poate fi dat sub 
o formă mai mult sau mai puţin elastică mergind de la modul cel 
mai general pînă la gradul de precizie a unui plan anual de pro- 
ductie. - l 

Totuşi precizările prea avansate, rigide şi prea legate de prezent 
este bine să fie evitate, deoarece dezvoltarea în perspectivă, adap- 
tabilitatea si diversificarea produselor de profil sint fundamente ale 
economiei oricărei întreprinderi industriale. 

Oricât de specializat ar fi profilul ales pentru o întreprindere si 
oricare ar fi avantajele specializării — chiar dacă ne-am referi la 
o fabrică care produce un singur produs, ca sirma sau cărămida 
normalizată — fundamentele amintite nu pot fi complet neglijate. 
Cu atît mai mult — cînd obiectul proiectului se referă la între- 
prinderi din domeniul producţiei bunurilor de larg consum sau al 
fabricaţiei de maşini şi utilaje unde, fie exigenţele consumatorilor 
(gust, modă, standard de viaţă etc.), fie rapiditatea progresului 
tehnic determină modificări şi adaptări frecvente şi continue. 


21. DETERMINAREA VALORILOR FUNCTIEI-SCOP (F) 


Prima etapă a proiectării o constituie determinarea valorilor func- 
tiei-scop (F) şi revine îndeosebi inginerilor si economiştilor care 
răspund de secțiunea organizării productiei. 

La rezolvarea acestei probleme, organizatorii conducerii au mai 
mult sarcina de a informa si a se informa decît de a colabora efectiv. 


Obiectivul general (OG) poate fi atins la toti indicatorii pe mai 
multe cái: P,, Pa... P, fiecare P; fiind un plan anual de pro- 
ducţie propus si întocmit prin metoda si formulele obişnuite servi- 
ciilor de planificare. 

Dar atingerea obiectivului general OG pe calea planului P, (sau 
a altuia, Pj), calculat pe criterii specifice planificării, nu constituie 
decit o probabilitate oarecare, dar în nici un caz o garanţie că 
același obiectiv (OG) poate fi atins si prin alte (cît mai multe) vari- 
ante ale structurii de plan. Ori, tocmai această certitudine (maximum 
de variante de plan rentabile faţă de acelaşi OG) este de prim inte- 
res în materie de proiectare constituind principalul criteriu de opti- 
mizare a funcţiei matriciale a planului de producţie ipotetizat. 

Aşadar, analogia între un plan de producţie propriu-zis şi un plan 
conceput în faza de proiectare şi adoptat (sub forma unei matrice 
matematice) ca functie-scop (F) a întreprinderii este numai aparentă 
şi decurge din faptul că ambele se exprimă, matematic, în mod 
asemănător. 
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Dar, atit criteriile de maximizare (optimizare), cit şi sursele de 
la care își primesc datele iniţiale, precum şi scopul urmărit sint 
diferite. Astfel: criteriul de maximizare a structurii unui plan anual 
de producţie obișnuit (Pa) este în primul rînd rentabilitatea, el se 
inspiră din prevederile planului general (pe ramură, pe dg 
naţională etc.) si are drept scop atingerea obiectivului general (OQ) 
j ul considerat. . 
"Mesrimtearea unui plan anual de productie, adoptat in vederea 
proiectării întreprinderii constă în structurarea lui în așa fel 
încît, în ipoteza realizării lui, să fie implicată posibilitatea atingerii 
obiectivului general (OG) cu minimum de cheltuieli, pe calea unui 
număr cît mai mare de variante de plan cu structuri diferite; el se 
inspiră exclusiv din OG şi are drept scop satisfacerea condiţiilor de 
perspectivă, adaptabilitate şi diversificare pe întreaga perioadă pre- 
văzută în tema de proiectare care determină potenţialul general al 
întreprinderii. 

Cu alte cuvinte, dacă F este realizabil, implicit devine realizabilă 
o serie întreagă de alte planuri (P;), care satisfac OG. 


Ro PV PV seu: Pin N Pe 


F este optim cînd n este maxim faţă de același OG, pe cînd un 
plan obişnuit Pa se optimizează numai pe criteriul beneficiului rea- 
lizabil. De aceea, chiar un Pa optim nu trebuie confundat cu funcția- 
scop F. Este aici o deosebire de criteriu. 

“Planul Pa este un instrument al producţiei pe cînd F este un 
instrument al proiectării. Se poate spune că „scopul functiei-scop* F 
este proiectarea cît mai elastică a întreprinderii în limitele indica- 
torilor limitativi ai investiţiei. 

Fiind vorba de un obiectiv al proiectării, F trebuie să fie exprimat, 
în final, printr-un tabel de constante, ceea ce nu corespunde cu 
sensul matematic al noţiunii de funcţie. Din acest punct de vedere 
ne interesează de fapt valorile constante (F) pe care le ia o 
funcfie-scop! (Fs) cînd este optimizată prin criteriile 


(%.1) n(0G) = max 
(X.2) XC, — min 
unde: 


n reprezintă numărul variantelor de plan care pot satisface 
același OG; 
£C, — cheltuielile aferente unei variante. 


! Este vorba de sensul matematic al noțiunilor. Se mai foloseşte gi ter- 
menul funcţie-obiectiv. 
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Cum valorile constante (prin optimizare) cuprinse în acest tabel 
constituie scopul întregii întreprinderi proiectate, în sensul că de- 
termină convergenta si variaţia tuturor celorlalte funcțiuni carac- 
teristice diverselor secţiuni ale proiectului general, s-a adoptat de- 
numirea prescurtată de functie-scop F în locul celei complete dar 
prolixe de „valorile functiei-scop optimizate pe criteriul maximului 
de variante de plan posibile şi al minimului de cheltuieli implicate“. 

Ca exemplificare ne vom referi numai la o singură poziţie 
din tabelul 19: 

Un plan anual de producţie care la poziţia II 1 b ar prevedea 
300 mii de perechi de diverse modele din sortimente care nu com- 
portă tragerea pe calapod: IT (încălțăminte tubulará) sau IFT (in- 
cáltáminte flexibilă tubulară) se încadrează in OG si poate fi foarte 
avantajos (chiar optim) la un moment dat. 

Totuşi, dacă acelaşi plan ar fi admis ca functie-scop (F) s-ar 
comite o greșeală, deoarece ar însemna să proiectám întreprinderea 
respectivă într-un mod prea rigid şi neadaptabil, adică fără mașini 
și muncitori specializaţi în tragerea pe calapod. 

Într-adevăr, faptul că fabrica proiectată va putea realiza încăl- 
táminte IT si IFT nu implică posibilitatea ei de a confectiona si 
sortimentele IL (încălţăminte lipită), IV (încălţăminte vulcanizată) 
IF (încălțăminte flexibilă) etc., pe cînd, dacă în functia-scop la 
aceeași poziţie II 1 b s-ar fi prevăzut sortimentele IL (sau IF) şi IV, 
s-ar fi inclus și posibilitatea de a se fabrica şi IFT sau IT asigurînd 
astfel viitoarei întreprinderi o mai mare elasticitate de planificare 
în raport cu cererea, cu menţiunea că aceasta ar necesita un plus de 
investiţii destul de mic. 

Exemplul dat este generalizabil, dar nu trebuie să conducă la 
concluzia cá în functia-scop se introduc numai acele sortimente 
(modele, tipuri, piese etc.) care implică dotarea tehnică cea mai 
variată și complexă. Asemenea soluţionare ar fi şi simplistă şi exa- 
gerat de costisitoare ca investiţie. 

Proiectanţii trebuie să urmărească și să întrevadă folosirea com- 
pletă si permanentă a utilajelor achiziţionate; criteriul de optimizare 
se exprimă mai bine prin „maximum de varietate a produselor cu 
minimum de varietate a utilajelor si tehnologiilor angajate“ [vezi 
condiţiile (X.1) şi (X.2)]. 

Problema este rezolvabilă numai printr-o strînsă colaborare între 
inginer, economist si matematician la proiectarea părţii de organi- 
zare a producţiei şi printr-o corelare riguroasă cu secţiunile de 
proiect referitoare la dotări tehnice si tehnologice. 

Mai trebuie menţionat că uneori OG cuprins în tema de proiectare 
este dat chiar sub forma unui plan anual de producţie. 
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In asemenea cazuri se presupune cá toate calculele de trecere 
de la OG (in înţelesul propriu-zis) la F, aga cum au fost expuse 
anterior, au fost făcute de însuși solicitantul proiectului si — 
desigur — sarcina colectivului de proiectare este mult uşurată. 
... In tabelul 20 se dă functia-scop (F) calculată faţă de OG din tabe- 
lul 19 (expunerea modului de calcul depăşeşte subiectul . cărţii de 


faţă). 


TABELUL 20 
Întreprinderea industrială (...). Producţie anuală (F) 


Produse Producţie 
Poziția NE E SEE N a E Indicaţii tehnologice 
în plan —— | . I dii generale 
finite şi semifabricate cantități unități 


I Tăbăcărie 

1 Piei tari 1500 kg 
a Talpă crupon 1200 kg Tăbăcărie vegetală 
b Talpá crupon flexibil 150 kg » 
t Spalt branfuri 150 kg » 

2 Piei moi 700 mp 
a Faţă naturală | 200 mp | Tăbăcărie minerală 
b Faţă corectată 300 mp » 
c Lac 50 mp - : » 
d Presate 100 mp » 
€ Blancuri și speciale 50 mp Tăbăcărie vegetală . 

" 80 kg 
————————————————————  €————— ES 
II Confectii l 

1 Încălţăminte bărbătească 1700 per Confectionatá pe bandă 
a Sortiment CR 300 per Confectionatá pe bandá 
b Sortiment IL 1000 per PR 
c Sortiment IV 400 . |. per . PR 

2 Marochinărie-voiaj 900 buc 2 
a Poșete 1 34200 buc » 
b Valize ' - 100 buc Confectionatá in flux 
c Mánusi protecție 600 |per (buc) » 


2.2. ORGANIZAREA TREPTEI DE BAZĂ A FABRICATIEI 


.Luind în considerare valorile indicate in dreptul fiecărei poziţii 
din tabelul 20 şi tratîndu-le ca limite ale unor funcţii tehnico-eco- 
nomice specifice și — totodată — tinind seama de corelatiile dintre 
ele, se determină în paralel: 
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a. Tehnologiile şi metodele generale care vor fi aplicate, inclusiv 
depozitarea și transportul. 

b. Utilajele si instalaţiile corespunzătoare (dotarea tehnică) in- 
clusiv cele referitoare la depozitare, transport, securitate, protecţie, 
pază, incendii, pontaj si centrale de forță. 

c. Amplasarea, împărţirea gi structura clădirilor industriale, cit 
şi rezervele pentru dezvoltare, spaţiile pentru pavilioanele adminis- 
trative, magazii, depozite, rampe, linii de garaj, sport, agrement, 
locuinţe etc. 

d. Planul sau macheta de ansamblu pe departamente de fabricaţie 
cu amplasarea probabilă a instalaţiilor si utilajelor corespunzător 
tehnologiilor și metodelor adoptate. 


Aşadar se cere o colaborare continuă între: proiectantii tehnolo- 
giei si dotării tehnice, organizatorii producţiei și muncii, proiectantii 
clădirilor şi instalaţiilor industriale si organizatorii conducerii. 

Tratarea metodelor de rezolvare care stau la îndemîna primelor 
trei grupe de proiectare se situează în afara subiectului cărţii de 
față. | 

Luind ca date constante concluziile şi elaborările însuşite în sec- 
tiunile menţionate (a, b, c, d) ale proiectului se procedează la cal- 
culul efectivelor de muncitori (direct productivi) pe specializări si 
grade repartizaţi conform planului de ansamblu (sau machetei), adică 
se încadrează cu personal „direct productiv“ treapta de bază a func- 
tiunii fabricaţie. | 

Calculele se fac de către specialiștii în organizarea si normarea 
muncii, ţinîndu-se seama de tehnologia și utilajul adoptat; organi- 
zatorul conducerii se limitează să primească aceste indicaţii ca atare 
(vezi tabelul 23). 


2.3. ORGANIZAREA TREPTELOR IERARHICE 
ALE FABRICATIEI (PRODUCŢIEI) 


Pînă la etapa (2.2) rolul proiectantului organizator al conducerii 
a fost de informare, de colaborare şi de avizare asupra sintezei. Sar- 
cina si răspunderea sa proprie începe de aici înainte, | 

În prima fază a acestei etape va trebui să analizeze şi să decidă 
asupra celor mai bune criterii de compartimentare a treptei de bază 
(muncitori direct productivi) în unităţi structurale ale producţiei 
cum sînt grupele, atelierele, secţiile, sectoarele etc. 

Aceste criterii le cunoaștem din cap. VIII § 2. Ele se transformă 
aici in 5 întrebări: compartimentare — pe subfunctiuni? pe proce- 


241 


CE Scanned with OKEN Scanner 


dee sau instalaţii? pe produse sau grupe de produse? pe categorii 
de clienţi? teritorială? 

Aceste întrebări se repetă succesiv, începînd de la treapta supe- 
rioară T,, unde se află un singur șef care conduce întreg efectivul 
(baza) de muncitori direct productivi determinat în etapa precedentă 


TABELUL 21 
Compartimentarea treptei 7, 


Rezultă pe treapta Ta 
Cali. | subunitățile structurale: 


Nw. | Criteriul comparti- | tatea Motivare teknico-organi- 
crt. mentárii soluţi- efectivul zatoricá 
ei date!| denumire | pe T (ba- 
zá) 
0 1 2 3 | 4 5 


1 | Funcțiunea organi- 
zatorică 
— pe subfuncți- 
uni? 


În general, acest criteriu 
nu este aplicabil cu clari- 
tate la separarea functiunii 
fT — — fabricaţie în subfuncțiuni 


2 Tehnologia Tehnologii atit de diferite 
— pe procedeesau| + |4. Tăbăcărie 324 incitfactorii comuni (ma- 
instalatii? B. Conífectii 1160 gini, operatii, procedee) 

piele si sint in numár minim. Pen- 
inlocui- tru treapta T, nu găsim 
tori şefi care să fie şi tăbăcari 


și confectioneri 


4 Clientul 
— pe clienţi sau 
categorii de clienți ? 


Ca mai sus (pct. 3b) 


| 
3 | Obiectivul Prea mare varietate de pro- 
a. pe produs? th = — duse ca rezultat al aceleiaşi 
tehnologii 
b. pe grupe de pro- Nu este convenabil la treap- 
duse ? — — — ta T, 


5 " Amplasarea terito- Unitățile de fabricație nu 
ng. riot : sint separate prin distante 
an — teritorial? — - d mari 
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Fig. 56 


Prin compartimentare, pe precedet $i instalaţii 


Set 


confecţii 


de proiectare (2.2), pînă la penultima treaptă T, (nu cunoaştem încă 
pe z decît ipotetic). Aceasta va cuprinde pe şefii „de supraveghere 
a secţiei“ a căror subalterni sînt numai executanti, situaţi pe treapta 
de bază (ultima) T;,,,. 

Compartimentarea (subimpürfirea) treptei T, și constituirea trep- 
tei Tə. Tabelul 21 redă în mod succint modul de rezolvare a acestei 
probleme. 

Rezultă prin aplicarea pct. 2 (din tabel) schema prealabilă şi pro- 
vizorie din fig. 56. Pe baza acesteia se poate trece la constituirea 
treptei următoare T}. 

Compartimentarea treptei Ts si constituirea treptei T3. Pentru fie- 
care dintre cele două subimpártiri (A — Tăbăcărie si B — Confectii) 
se pun aceleaşi întrebări ca în tabelul 21. 

Tabelul 22 de la p. 244 pune in evidentá 5 solutii (pct. 2, 3a, 6, 7a si 8) 
mai mult sau mai puţin avantajoase, între care trebuiesă optăm. 

Pentru tăbăcărie alegem — ca primă variantă — soluţia de la 
pct. 2 pe considerentul că este mai bine cunoscută în practică. 

Pentru confecţii alegem, evident, soluţia de la pct. 7b. 

Rezultă schema provizorie din fig. 57. 

În continuare se aplică din treaptă în treaptă acelaşi procedeu 
pînă se ajunge la treapta de bază (locurile de muncă) unde numărul 
total de lucrători a fost determinat prin aplicarea normelor de muncă. 

Tabelul 23 şi organigrama din figura 58 rezumă rezultatele finale 
ale acestor analize. 

Totuşi, pentru a înțelege trecerea de la treapta 3 la 4 şi de la 
aceasta la treapta 5 gi 6 (baza), este necesar să introducem două cri- 
terii noi de subimpártire (compartimentare): 
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TABELUI, 22 


Compartimentarea treptei 7, 


Rezultă, pe treapta Ta, 
următoarele unități 


Nr. EP! Este d A 
st opace îi da $ gi struciurale : Motivare tehnico-organi- 
lufiei? zatoricá 
denumirea efective 
(N i PONI, RN 
0 ol 2 3 4 5 
l A. Tăbăcărie 
Funcțiunea or- | 
ganizatoricá 
— pe subfunc- 
tiuni? ? — — -— Ca în tabelul 21 
2 | Tehmologia 4,) Tábácá- Tehnologii, instalaţii si 
— pe procedee sau rie vegetală 124 utilaje diferite, dar nu 
instalaţii ? + | 4,) Tăbăcă- esențial. 
ans] rie mineralí| 200 — 
3 Obiectivul Ca în tabelul 21. 
a) — pe produs ? — — Soluţie compatibilă cu 
126 pct. 2. Mai avantajoasă 


b) — pe grupe de 


produse ? și blancuri 
— Pici moi 
4 | Clientul 


— pe client sau ca- 
tegorii de clienfi?| — 


5 Amplasarea . teri- 
torialá 
B. Confectii piele 
şi înlocuitori 
6 | Tehnologia 
— pe procedee sau 
instalaţii ? 


7 | Obiectivul 
a) pe produs? ii 
b) pe grupe de pro- + 
duse? 


Cai ai 
B,) Încălţă- 
minte 
B,) Marochi- 
nărie şi mă- 


nuşi 


8 | Clientul 
— pe client sau piața internă 
categorii de cli- — Pentru 
export 


enți? 
na 2 se citesc ca în tabelul 21. 


1 Semnele din coloa 
belele urmâtoaie. 


. 9 Se exclude din tà 


din punct de vedere al 


programării producţiei 


Nu există clienți care să 
creeze probleme speciale 
la livrare, transport etc. 


Se exclude, vezi tabelul 21 


Tehnologiile $i utilajele 
sînt în mare măsură ase- 


— mánátoare. 


Ca ín tabelul 21 pct. 3a. 
Articolele de încălțăminte 
sînt mult diferite de cele 
de marochinărie şi mă- 
nugi şi apar pe piaţă în 
condiţii diferite 

Valabil numai în perspec- 
tivá; dacă volumul ex- 
portului creşte. 
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1) pe grupe de operaţii înrudite (de fapt o variantă a criteriului 
tehnologic) $i , | 

2) pe capacităţi sau volum de producţie (compartimentare omo- 
genă). 

De exemplu: im 

a. La treapta 4, tábácária vegetală (ca si tăbăcăria minerală) este 
compartimentatá pe criteriul grupelor de produse (semifabricate de 
piele: gelatină, tábácitá, finită) care concordá perfect cu criteriul 
grupelor de operatii (a) (cenuserit, tábácit, finisat). Dar trecind la 
treapta urmátoare T; criteriul grupelor de operatii rámine singurul 
aplicabil in mod distinct si consecvent. 

b. În cadrul subunitátii „confecţii încălțăminte“ (B, fig. 58 şi 
tabelul 23) trecerea de la treapta 3 la 4 se face pe criteriul tehnologic 
(a subunitățile „croit“ si ,stantat" care sint comune) si pe cri- 
teriul grupelor de produse, pentru cele 3 subunități de „asamblat“ 
CR; IL respectiv IV. 

În continuare trecerea de la T, la Ts se face pe baza a două cri- 
terii: 

Fig. 57 


Prin compartimentare 
pe procedeu Îşi instalație 


Compartimentare Compartimentare 
pe procedeu [si instalaţie pe grupe jde produse 
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1) grupa de operaţii (subunitățile „pregătit-cusut“ respectiv „tras- 
tálpuit"); 

2) volumul de producţie (de același fel) De exemplu în cadrul 
subunitátii „asamblat încălțăminte IL“ există cite două subimpártiri 
„pregătit-cusut“, respectiv „tras-tălpuit“ identice sau cvasiidentice 
(d în fig. 58). Aceste subimpártiri (linii tehnologice sau ateliere) sint 
necesare pentru acoperirea capacităţii totale de producţie cerută în 
tema de proiectare şi transpusă în funcţia-scop. 

Dar atit produsele care se pot lansa în fabricaţie pe oricare dintre 
aceste două perechi de linii tehnologice, cit și capacitatea de pro- 
ductie a fiecăreia în parte sint sensibil asemănătoare încit se pot 
substitui reciproc. | 

Aşadar, compartimentarea nu s-a făcut şi nici nu se putea face 
pe criterii de ordin calitativ si este determinatá numai de capacita- 
tea instalaţiilor si utilajelor, de spaţiul industrial disponibil si de 
limitele capacităţii de conducere (Nx maxim) a şefilor respectivi 
care nu pot fi incárcati cu un număr prea mare de subalterni directi. 
Acest mod de a compartimenta poate fi numit „omogen“ deoa- 
rece subunitățile astfel separate sint similare sau cvasiidentice între 
ele; el este important pentru întreprinderile mari și cele în dez- 
voltare. 

Pe organigrama din fig. 58 se menţionează, pentru fiecare caz 
în parte, criteriul de compartimentare care a fost adoptat ca cel 
mai avantajos la treapta respectivă şi în condiţiile date. 


2.4. ANALIZĂ CRITICĂ 


După cum s-a precizat anterior, organigrama din fig.98 este nu- 
mai o variantă prealabilă si provizorie care, luată ca bază de discuţie 
sub numele de „varianta zero“, trebuie supusă unei critici amă- 
nuníite si complete în raport cu toate principiile de organizare (ta- 
belul 11), ceea ce, desigur, se va solda cu noi variante de studiu din 
ce în ce mai avantajoase. De aceea este inutil a se stabili de pe acum 
denumirile complete ale unităţilor si șefilor, codificarea organigra- 
melor etc. Pe schemele diverselor variante este indicat să se ope- 
reze cu notații cit mai puţine, în limita evitării contuziilor. 

Denumirile definitive conform metodei expuse în cap. IX 8$ 3 (ta- 
belul 18) se adoptă după optimizarea organigramei referitoare la 
departamentul fabricaţiei. 

Primul principiu care trebuie verificat este cel al capacității de 
conducere Nr. 
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TABELUL 23 | 
Struetura si încadrarea treptei de bază a producției 


Speci- 


Desfăşurarea procesului tehnologic 
alizare 


Tehnologie | Faza tehnologică Grupe de operații 
1 2 4 


3 


Muncitori 


— 


4 5 


A. Tăbăcărie a) Cenuserit 1. Operații de linie (oper- 
ratori mobili) 12 
A, Vegetală 2. Operații fixe 16 
3. Operații auxiliare 4 
Total 
b) Tăbăcit 1. Îmbazinare 


3. Decolorare 


8 
2. Introducere în butoaie 10 
7 
4. Pompare 2 


Total 


c) Finisat 1. Retanat-uns 6 
2. Întins 16 
3. Svintare-uscare 3 
4. Egalizare, blanjerit ; 
lustruit; cálcat 0 
5. Bufuit 4 
6. Umezit 6 
7. Vălțuit 0 
0 


1 
8. Vopsit 1 


Total 
Total | 124 | 
4, Mineralá a) Cenuserit 5 Operații de linie 


2. Operații fixe 
3. Operații auxiliare 
Total 
b) Tăbăcit . Tăbăcire 
Stutuire 
. Egalizare 
Stors 
Vopsit 


Total 


c) Finisaj I (prefi- 


. Pasting 
nisaj) 


I 

2. Uscare 
3. Umezit 
4. Stoluit 
5. Polizat 
6. Stutuit 
- Total 
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D ABELUL 23 (CONTINUARE) 


Desfășurarea procesului tehnologic Muncitori | Sbeci- 
Tehnologie Faza tehnologică Grupe de operaţii alizare 
1 2 3 4 5 
d) Finisaj II 1. Vopsit masă 12 d 
2. Vopsit TTH-+spriţ 12 E 
3. Presare 6 c 
4. Stoluit-glant 4 4- 
5. Fusat 4 -— 
6. Sortat 2 de» 
7. Ambalat 8 — 
Total 48 
Total 200 
B. Confectii pie-| a) Croit 1. Croit stantá 35 -— 
le si inlocui- 2. Croit masă 15 _ -— 
tori Total 50 
B, Încălţăminte | b) Stanfá 1. Stanfat 30 + 
2. Pregătit 70 . = 
Total 100 
c) Asamblat ]. Pregătit-cusut 60 -— 
înc. CR 2. Tras-tălpuit 110 + 
Total 170 
d) Asamblat 1. Pregătit-cusut 2 x 50 + 
Înc. IL 2. Tras-tălpuit 2 turel 2X 80 + 
3. Pregătit-cusut e| 2x50 — 
4. Tras-tălpuit 2x80 -— 
Total 2260 
e) Asamblat 1. Pregátit-cusut i 2x40 + 
înc. IV 2. Tras 2 ture| 2x 20 + 
3. Vulcaniz. fină f 2x15 -= 
Total 2x75 
! | 
Total | 990| 
B, Marochinărie | 4) Croit 1. Croit (mecanizat) 10 10| + 
b) Asamblat 1. Asamblat poşete 35 Æ 
2, Asamblat valize 30 $ 
Total 65 
c) Croit mănuși 1. Croit şi masă 20 Bi 
d) Asamblat mă- | 1. Asamblat 75 T 
nuși 
Total 95 
Total | 170 


Total general 


CE Scanned with OKEN Scanner 


Nu vom începe cu treapta T, — şeful fabricaţiei, deoarece capa- 
citatea de conducere a acestuia nu trebuie satisfăcută în mod obli- 
gator numai cu subunități ale fabricaţiei. E | 

La treapta T, se observă că şeful tăbăcăriei are numai doi sub- 
alterni (Nx<4) şi se retine faptul că deosebirea dintre tehnologia 
tăbăcăriei vegetale (respectiv, piei tari) şi cea a tăbăcăriei minerale 
nu este atît de mare încît să nu poată fi reunită în competența pro- 
fesională a unui singur gef de pe această treaptă. De unde rezultă: 
varianta 1: legarea directă a șefului A de pe treapta și nivelul 2 cu 
treapta şi nivelul 4. Treapta 3 se poate suprima: Ta Dl 

Seful tăbăcăriei ar urma să conducă 7 subordonați directi 
(Nx—71) cifră care, chiar in condiţiile unei mecanizări reduse a mij- 
loacelor de conducere, nu este prea mare (vezi cap. VII $ 2 pct. 4). 
Totuşi „rezerva de reţea“ (cap. V) ar fi minimă $i, pe de altă parte — 
unitatea astfel restructurată (tăbăcăria) nu ar fi bine închegată tehno- 
logic (existența unor operaţii paralele la tăbăcăria vegetală și cea 
minerală, îndeosebi la atelierele umede, şi folosirea unui personal 
excedentar). 

De aceea, aceastá modificare in reteaua de conducere determiná 
o reconsiderare a structurii initiale (cuprinsá in ,varianta zero") si 
reunirea ambelor ateliere umede (vegetal si mineral) intr-o singurá 
subunitate. Dar o asemenea regrupare comportă atit o recalculare 
a efectivelor cît şi o reorganizare a producţiei. De aici, o economie 
la încadrarea cu efective a treptei de bază considerate, de la 
32--52—84 M la 76 M (desfăşurarea calculelor nu o redám din eco- 
nomie de spatiu). 

Relativ la organizarea trepei următoare (T; in varianta zero, T, 
în varianta nouă) se pun următoarele întrebări: 

a) Este necesar ca subunitățile de pe treapta 5 (v. varianta zero, 
fig. 58) să fie constituite separat, sub autoritatea unui șef pro- 
priu, sau pot fi suprimate deoarece şefii operativi A, (a, b, c) 
A, (a, b, c, d) ar putea conduce direct treapta de bază, fără a 
se depăși capacitatea lor de conducere (Nx)? 

b) Gradul si diversitatea specializării muncitorilor de pe treapta 
de bază este (sau nu) atit de pronunţată încît pot (sau nu) să 
fie conduşi prin sistemul liniar?; 

c) Diversitatea muncilor prestate şi gradul de specializare pe 

, care îl implică la locurile de muncă motivează (sau nu) alcá- 
tuirea de grupe si echipe după sistemul funcţional? 
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este posibilă numai dacă s-ar aplica un Ng variind între următoarele 
valori: 

(X. 3) 27 < Nx « 76 

ceea ce este, de asemenea, la limita incárcárii maxime a capacitátii 
de conducere si chiar peste această limită, fapt care presupune 
existența unui personal de supraveghere (la T4, fig. 58) de calitate 
cu totul excepţională. Pe acest considerent s-a adoptat o soluţie de 
compromis (şefi de echipă; şefi adjuncti plasați pe „Subnivele“ — 
fig. 59) care corectează excesul „de sarcini ce reiese din relaţia 
(X. 3). Treapta de bază se notează, în consecinţă, T' (16) ca să su- 
gereze compromisul menţionat. 

b. Gradul si specializarea muncitorilor aferenţi treptei de bază 
sînt precizate în tabelul 23 coloana 5. 

Pentru simplificare s-au notat în mod convenţional numai as- 
pectele care interesează în primul rînd pe organizatorul conducerii. 
Acestea sint: 

— gradul de specializare, mai mult sau mai puţin avansat: 

=F E t e en 

— diversitatea specializărilor reunite în aceeaşi unitate struc- 

turală (rezultă din coloana 3 comparată cu 5). 

Nu se menționează însăşi natura specializării (tăbăcar, finisor, 
maşinist etc.), întrucît aceasta nu interesează în mod deosebit pe 
organizatorul conducerii. | 

Se constată — cu o singură excepţie, a sortatorilor — că gradul 
și diversitatea specializărilor nu constituie o piedică în aplicarea 
sistemului liniar de conducere a treptei de bază, soluţie care este 
preferabilă ori de cîte ori apare ca posibilă. 

c. Aceeaşi analiză conduce la concluzia că nu este necesar să se 
constituie grupe conduse în sistem funcţional de felul celor studiate 
în VIII. 1.2. 

Analize cu totul analoge ca metodă au fost efectuate şi in secti- 
unea de organigramá referitoare la organizarea unităţii de confecţii, 
ceea ce a condus la modificări ale compartimentării (centralizarea 
liniilor de pregătit-cusut şi a celor de tras). 

Tinind seama de toate concluziile analizelor efectuate (cele referi- 
toare la confecţii nu sînt redate pentru a nu încărca expunerea) s-a 
ajuns la alcătuirea variantei 2 a organizării conducerii operative 
a departamentului fabricaţiei, care va fi mai aproape de varianta 
optimă (fig. 59). i 

Cu privire la modul de reprezentare precizăm că: 

— Simbolizarea a fost simplificată la maximum şi se referă nu- 
mai la aspectele în discuţie, deoarece nici această „variantă 2“ nu 
constituie o soluţie definitivă. 


| 
| 
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— A fost necesar să se introducă un simbol special pentru 
şeful de echipă (fig. 59), care este în același timp şef si muncitor 
efectiv: 


— Şefii adjuncţi sînt legati de titularii respectivi prin relaţii de 
stat-major (Rs) sau (Rd) — tabelul 17). Ei se situează pe un ,Sub- 
nivel* ierarhic. Obligatiile de serviciu pe care le au nu sint aceleasi si 
nici permanente. Ele se stabilesc de comun acord cu seful titular 
in functie de imprejurári. 

Alegerea acestui sistem are mai multe motivári: 

— asigurá o mai mare elasticitate in conducere; " l 

— prezintă o adaptabilitate la condițiile de lucru specifice (mai 
ales la tăbăcărie); 

— se evită un surplus de nivele informaționale (NI); 

— se evită o suprasolicitare a şefilor, adică aplicarea unor capa- 
citáti de conducere (Nx) maxime. 

De fapt, s-a recurs la o sintezá intre sistemul liniar si cel cu 
stat-major (prin formula „stat-major cumulat“) bazată pe delegarea 
autorităţii si întărirea relaţiilor de colaborare — sinteză, cu atit 
mai interesantă cu cît este aplicată în cadrul conducerii secţiilor 
de fabricaţie. Asemenea solutionári exemplifică faptul cá in materie 
de organizare principiile şi sistemele consacrate nu constituie reţete 
aplicabile ca atare în orice întreprindere, ci „surse de reţete“ 
pentru orice condiţii locale, specifice. 

Defectul soluţiei adoptate constă în dificultatea de a satisface 
fără echivocuri principiul unicitátii conducerii si răspunderii, de- 
oarece presupune o înţelegere reciprocă perfectă între titular şi 
adjunct, ceea ce nu este prea uşor de realizat dacă ţinem seama de 
psihologia oamenilor, aşa cum sînt şi nu aşa cum ar trebui să fie. 

În continuare este necesar ca varianta 2 să fie supusă verificării 
prin prisma principiului „drumului minim". 

Lungimea drumului urmat de o informaţie se măsoară prin nu- 
mărul de intermediari (n) care intervin pe parcursul dintre treapta 
maximă și treapta minimă (de bază) sau invers. 

În stadiul la care am ajuns cu proiectul treapta maximă este 
T,, iar cea minimă T, (la tábácárie) si T; (la confecţii), 

De unde 2 << 3, ceea ce este satisfăcător. 

Într-adevăr, desfiinţarea altor trepte intermediare cu intenţia 
de a scurta și mai mult drumul parcurs de informaţii s-ar solda cu 
perturbări organizatorice atit de mari (suprasarcini, nefolosirea 
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specializării, cumularea de funcțiuni incompatibile etc.), încît avan- 
tajele care ar decurge dintr-o mărire a rapidităţii de informare ar 
fi anihilate de celelalte defecţiuni. Excesul simplificărilor duce la 
complicaţii. us 

Totusi este cazul sá anticipám cá in partea finală a proiectului 
pot fi făcute unele îmbunătăţiri pe anumite porţiuni ale organi- 
gramei reprezentînd unităţi „cheie“ sau unele unităţi mai slab înca- 
drate, tocmai datorită faptului că soluţiile rigide au fost evitate in 
toate etapele de elaborare a proiectării. Posibilitatea permanentă de 
a se adapta la noi condiţii constituie una dintre primele calităţi 
care se cer unei organigrame generale. 

Etapele analizate pînă acum constituie partea I a proiectului ge- 
neral de organizare a conducerii. Recapitulînd se poate alcătui ur- 
mătoarea schemă a desfășurării pe etape: 


TABELUL 24 


Conlucreazá 


m iii QS CD. 
Partea Etape-faze ; în cap. 
pef poris x colaborează IX la 
I 1. Determinarea Organizatorul | Specialiştii în teh- 2.1 
: valorilor func- | productiei nologie si utilaje 
Organizarea con- tiei-scop 
ducerii operati- 
ve a fabricati- 
ei 2. Organizarea trep-| Organizatorii Specialiștii in: 2.2 
tei de bazá a | productiei si — tehnologie 
fabricaţiei muncii — dotare tehnică 
— construcții 
— pază, protecţie 
— organizarea 
conducerii 
3. Ogniz. trep- | Organizatorul | — Organizatorul 2.3 
telor ierarhice | conducerii producției şi 
(operative) ale muncii 
conducerii fa- — Specialistul în 
bricației. Com- tehnologie 
partimentare. 
Varianta zero 
(sau de bază) 
4. Critica varian- | Organizatorul Organizatorul pro- 2.4 
tei zero, Alcátu- | conducerii ductiei 
irea variantei op- 
time 


————————————————————————————————MM Áá——— n ——— — JH "Y 


253 


CE Scanned with OKEN Scanner 


Capitolul XI 
PROIECTAREA UNITĂŢILOR FUNCȚIONALE 
Ei 


Unitátile structurale cu caracter functional pot fi: directe si indi- 
recte faţă de functia-scop a întreprinderii. Primele vin in contact 
nemijlocit cu fabricafia conditionindu-i desfăşurarea curentă; cele- 
lalte o influenţează în mod indirect sau influenţează dezvoltarea 
în perspectivă a acesteia. 


1. ORGANIZAREA FUNCTIUNILOR AFERENTE 
FABRICATIEI (DIRECTE) 


In partea I a proiectului (cap. X) s-a procedat la organizarea con- 
ducerii operative a fabricaţiei $i s-a adoptat o variantă raţională cit 
mai conformă principiilor organizatorice si condiţiilor locale fără 
ca aceasta să fie considerată definitivă. 

Dar, pentru ca fabricaţia să-şi poată atinge și eventual depăşi 
obiectivele propuse, este nevoie ca toate celelalte funcțiuni să con- 
veargă către ea prin mijlocirea legăturilor cunoscute: Ros, Rs, Rt, 
RI etc. 

Într-adevăr, in partea I au fost organizate. numai legăturile de 
conducere operativă fără să se precizeze însă în amănunt si confinu- 
tul lor, adică numărul şi natura deciziilor transmise prin aceste 
legături. 

In continuare, legăturile de conducere funcţională (Ros), cele de 
stat-major (Rs) şi cele de îndrumare tehnică (Rt) constituie obiecti- 
vul principal al etapelor de proiectare din cea de a doua parte a 

proiectului. Aceste legături se stabilesc fie cu servicii funcţionale 
propriu-zise, organizate după sistemul Taylor, fie cu unităţi de 
stat-major, organizate în diverse variante. 

In general nu este recomandabil să se procedeze aprioric şi să 
se stabilească de la început un anumit sistem (din cele studiate în 
cap. VIII). 
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Este mult mai practic a lăsa ca sistemul de conducere să rezulte 
treptat pe cale deductivă din nevoile de deservire promptă şi com- 
pletă a fabricaţiei aşa cum a fost parţial structurată în partea I a 
proiectului, 

Asemenea deducție este posibilă prin aplicarea metodei expuse 
în cap. V, adică analizînd fenomenele in devenire, desfășurare si 
dezvoltare. În lumina teoriei interdependenftei, expusă în același 
capitol, toate funcțiunile sînt prezente si se reflectă in oricare 
dintre unităţile structurale oricît de mari sau de mici ale unei între- 
prinderi, de unde concluzia că este suficient a analiza activitatea 
normală a unei singure unităţi pentru a deduce o metodă generală 
de proiectare. 

Deductia nu poate începe decit de la treapta de bază care este 
în direct contact cu obiectivele întreprinderii. 


1.1. ÎNCADRAREA FUNCȚIONALĂ (DESERVIRE) A TREPTEI 
DE BAZĂ A FABRICATIEI 


În prima fază a acestei etape se definitivează pe organigrama 
variantei 2 (fig. 59) nomenclatura unităţilor operative ale fabrica- 
tiei folosind un nomenclator bine stabilit (de exemplu, deducîndu-l 
din cel propus în tabelul 18). În a doua fază se procedează la deter- 
minarea completă a conţinutului de relaţii, decizii şi rapoarte cu- 
prins în fiecare legătură de conducere trasată pe aceeaşi organi- 
gramă. 


1.1.1. Adoptarea nomenclaturii 


De la început se constată că mărimea obiectivului general al între- 
prinderii proiectate şi — în consecinţă — a funcfiei-scop nu com- 
portă despărţirea fabricaţiei în două unităţi. Toată fabricaţia poate 
fi condusă de către un singur şef fără ca aceasta să depăşească 
capacitatea lui de conducere. 

Nomenclatorul adoptat este redat în tabelul 25. 

În continuare se trasează din nou organigrama din fig. 59 cu deo- 
sebirea cá se introduce — în locul notatiilor — nomenclatura din 
tabelul 25 si se respectá intru totul simbolurile grafice din tabelul 17. 

Pentru economie de spatiu, am considerat cá acest nou desen 
poate fi omis, dar am completat pe organigrama din fig. 59 denu- 
mirile unităţilor structurale corespunzătoare nomenclatorului adoptat 
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TABELUL 25 
Nomenclator pentru structura de conducere 
PAN PN ENI NI di NON NI a PONEI 0 O a NIN E ca 
A. Unităţi de fabrlicatie (de | B. Unităţi funcționale (compar- 
partamentale) timentale) Titulatura con- 
LM ag ari pei ut ducátorilor 


Trepte | Denumire Nivele Denumire 
BERN EDENE TEE it ai eee ne De 

l Departament 1 Direcție Director 

2 Sector 2 Serv. principal Şef 

3 Sectie 3 Serviciu Sef 

4 Atelier 4 Birou principal Sef 

5 Grupá 5 Birou Sef 

6 Muncitor 6 Functionar €: 


Citirea denumirilor începe întotdeauna de la indicaţiile de pe 
scara verticală, din dreapta sau stinga organigramei, astfel: 


T, Departamentul fabricaţie (condus de) 
Directorul departamentului fabricaţie 
T, Sectorul confecţii (condus de) 
Şeful sectorului confecţii 
T; Secţia tăbăcărie (condusă de) 
Șeful secţiei tăbăcărie 
Etc. 


1.2. DETERMINAREA CONȚINUTULUI VECTORILOR 
DE CONDUCERE 

Fiecare legătură organizatorică determină un circuit informaţio- 
nal închis alcătuit din două sensuri. 

În vederea unei exprimări mai sugestive a acestui aspect am in- 
trodus noţiunea de „vector informaţional“ pentru a specifica mai 
ușor „adresa“ informaţiilor. Astfel, legăturile Ro, Ros, Rs determină 
circuite alcătuite din „vectori de conducere“ (deciziile) şi „vectori 
de răspundere“ (rapoartele referitoare la execuţia deciziilor) prin 
care se închid circuitele. 

Acești vectori au o origine (șeful X), un sens (către subordonatul Y) 
si un conţinut (cuprinsul deciziilor: a, b, c etc.) sau invers în cazul 
răspunderii. 

Proiectantul va lua ca bază organigrama completată ca în fig. 59 
și va stabili analitic conţinutul vectorului de conducere al fiecărui 
şef operativ in parte faţă de toti subordonații săi, exprimindu-l prin 
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numărul si natura deciziilor (dispoziţiilor îndrumărilor etc.) fără 
să calculeze — deocamdată — și timpul necesar pentru elaborare 
și transmitere. Acest din urmă calcul se efectuează în etapele urmă- 
toare. Rezultă o detaliere mai precisă a organigramei întreprinderii; 
totuşi rezultatele obţinute și soluţiile adoptate nu se consideră încă 
definitive. l 

Analiza începe tot de la treapta de bază T; (Te) (echipe, muncitori) 
față de care se pune întrebarea: este practic posibil ca toate deci- 
ziile (dispoziţiile), de care muncitorul are nevoie pentru ca munca 
lui să se desfăşoare în condiții optime, să-i fie date de un singur şef 
(cel operativ și direct) situat pe treapta imediat superioară? 

Dacă răspunsul este afirmativ pentru locul de muncă respectiv 
schema adoptată (fig. 59) poate rămîne definitivă. Asemenea cazuri 
sînt, îndeosebi în întreprinderile mari cu tehnicitate ridicată, rela- 
tiv rare, 

Dacă răspunsul este negativ trebuie stabilit precis care şi cîte 
sint categoriile de informaţii (decizii, îndrumări etc. ce pot să-i 
parvină de la seful operativ direct, apoi care si câte îi vor veni pe 
celelalte căi (conducere funcţională, îndrumare tehnică etc.). De 
asemenea, se va reglementa raportul dintre reţelele „celorlalte căi“ 
de conducere si reţeaua operativă a şefilor direcţi. 

Evident „celelalte căi“ pot porni fie de la unităţi funcţionale pro- 
priu-zise (de tip taylorist), fie de la unităţi funcţionale de tip stat- 
majorist. 

Ca să putem răspunde la întrebările de mai sus trebuie să deter- 
minăm în prealabil fişa informaţiilor de care are nevoie locul de 
muncă, în condiţiile incluse în întrebare. 

În acest scop se pot concepe mai multe metode, putînd să se veri- 
fice reciproc. 

Metoda exemplificată mai jos porneşte prin a considera locul de 
muncă în toate fazele sale succesive. 


Astfel, pentru a se înființa, a-și desfăşura munca, şi a se perfec- 
iona, orice loc de muncă va crea probleme referitoare la următoa- 
rele activităţi cuprinse în fișa informaţiilor necesare la locul de 
muncă: i 

1) Utilare (dotare tehnică) si reparaţii 
2) Tehnologie 
3) Creaţie, modele 
4) Metode de organizare a producţiei 
9) Metode de organizare a muncii 

a) metodica operaţiei 

b) cronometrarea 
6) Programare 
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7) Pregătirea programului 
8) Lansarea în fabricaţie 
9) Aprovizionare 
a) materii prime, semifabricate, prefabricate etc. 
b) materiale auxiliare | l 
c) scule şi dispozitive ajutătoare si verificatoare (SDV-uri) 
d) transport intern 
e) depozite intermediare 
10) Supravegherea execuției 
11) Îndrumarea tehnică a execuției 
12) Controlul tehnic al calității 
13) Pontarea lucrului prestat 
14) Întreţinere şi depanare l 
15) Protecția şi securitatea muncii 
16) Higienă 
17) Ambiantá psihică 
18) Personal 
a) evidenţa prezenţei 
b) măsuri disciplinare 
c) recompense, sancţiuni 
d) caracterizare, încadrare 
Anumite poziţii din fişă se pot subdivide şi desfășura prin deduc- 
tie, mai departe, în activităţi elementare, inlántuite operational. 
De exemplu pozitia 1: 
1 a — stabilirea utilajelor adecvate functiei-scop (fabricaţiei) 
1 c — procurarea utilajelor (din ţară; din import) 
1 d — instalarea utilajelor 
1 e — instruirea personalului tehnic corespunzător 


Etc. — 

Urmînd ca pentru fiecare activitate ori grup de activităţi proiec- 
tantul organizator să creeze şi să grupeze elementele de structură 
corespunzătoare (serviciul tehnic, serviciul finanţare etc.) conform 
principiilor organizatorice (Ac; Ad şi Ba, tabelul 11). 

Analog se pot subdivide analitic o serie de alte puncte iniţiale 
de pe aceeași fișă, dar analizele complete de acest fel nu devin 
necesare decit în etapa următoare a proiectului cînd se va proceda 
la constituirea și dimensionarea (incadrarea cu personal de specia- 
tale) a tuturor serviciilor funcţionale directe si apoi a celor indi- 
recte. 
| In faza în care se află acum proiectul este suficientă o analiză 
limitată la cele 28 de probleme distincte de pe fișa menţionată. 

Referindu-ne la treapta de bază T;, nu toate aceste probleme ge- 
nerează categorii de decizii în sensul: 
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T, (şefi de ateliere) | — T (echipe; locuri de muncă). 
T, (sefi functionali) 


Pe cînd în sensul invers (T5)— (T4, sau T;) trebuie recepționate 
sau depistate tot atitea categorii de informaţii cîte se află în fişă. 

Din totalul acestui dublu flux informațional se detaşează, pe bază 
de analiză, cota care revine şefului operativ şi, prin diferență, par- 
tea care va fi repartizată diverșilor şefi funcționali (propriu-zis 
sau de stat-major). Modul de rezolvare a acestei teme este redat 
în tabelul 26. 

La întocmirea tabelului s-au inclus în noțiunea de „informație“ 
deciziile, dispozițiile, îndrumările şi orice alte indicații în sens 
descendent, precum şi toate sesizările, datele primare, datele de 
control, defectiunile etc. depistate de către şefi sau raportate direct 
de către subordonați, în sens ascendent. 

Coloanele 3...6 caracterizează fluxul descendent de informații, 
din care în faza de elaborare coloanele 3 şi 4, iar în cea de conducere 
coloanele 5 şi 6. În aceste coloane simbolurile adoptate au urmă- 
toarele semnificaţii: 

+ efectuează şi răspunde; 

+ colaborează permanent, în mod obligator, cu titularul care 
are răspunderea; 

F colaborează în mod obligator cu titularul care are răspunde- 
rea, dar numai la cererea acestuia; 

SO şi (SF) înseamnă pentru toate coloanele: şef operativ, res- 
pectiv şef functional (fără a se preciza deocamdată si speciali- 
tatea acestuia sau dacă este de stat-major). 

Coloanele 7...10 caracterizează structura fluxului ascendent 
T;—T, la care se disting două aspecte: a) informaţiile culese de 
treapta T, sau T; de pe treapta T5, pe cale de control, depistare a 
defectiunilor, înregistrate a activităţii etc. Și b) informarea (rapor- 
tarea) directă a muncitorilor de pe treapta de bază către superiori. 

În coloanele 7 şi 8 simbolurile au acelaşi înțeles ca mai sus. În 
coloanele 9 şi 10 simbolurile au următoarele semnificaţii: 


o raportează în primul rînd şi în mod obligator pe această cale; 
E poate să informeze şi pe această cale; 
F informează cînd este chestionat. 


Linia 11 (îndrumarea tehnică a execuţiei) este cea mai greu de 
rezolvat. Aici trebuie apreciat dacă şeful operativ poate da întreaga 
asistenţă tehnică tuturor locurilor de muncă (sistemul liniar) sau 
numai unora (Sistemul funcţional). În cazul din urmă trebuie sta- 
bilit care anume sînt acele locuri și care este șeful funcţional care 
va da îndrumarea necesară, sub formă de decizii. Reamintim că, 
ori de cite ori este posibil, se preferă sistemul liniar celui funcţional. 
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TABELUL 26 
Conducerea treptei de bază la secţia tăbăcărie 


Informaţii în sensul: 
descendent | ascendent 


T, şi Ty către T, (bază) | T; (bază) către T, şi Tf 
24.9 £f Câte a VOA i 


Nr. E w— i | 
crt. Categoria de activități iabovează| SE comunică |depistarea şi| raportare 
dd Vido prin (sau de | controlul directă 
da dare către) de către către 


so l(SF)| so | (SF) 


(SF) 


—— 


so |(SF)| SO 


—— 


3 


Utilaje si reparații 
Tehnologie 

Creaţie modele 
Organizarea producţiei 
Organizarea muncii 
Programare 

Pregătirea programului 
Lansare 

Aprovizionarea locului de 


l H 
-+ 
p 


- 4- 


ONDAN 6 I3 — 
a og d 
I +++ 
IEEE ++ 
HEEL I 
pp g HH 
H-H-HH + 
Lp + 
EE 


muncá 

a — materia primá 

b — auxiliare 

c — S.D.V. 

d — transport intern 

e — depozite intermedia- 

re 

10 | Supravegherea execuţiei 
11 | Îndrumarea tehnică a 

execuției 


LH PHHH 
I+ +++ 
I+II 
LHII 
+H HEHH 
HHHH 

| 


41 


+şi X | Echi 
+ pa 
de sort 


-b 


12 | Control tehnic al calității] — 
13 | Evidenţa lucrului prestat — 
14 | Întreţinere, depanare — 
15 | Protecţia muncii -- 
16 |Higiená + 
17 |Ambianfá psihică ES 
18 | Personal 
a — prezență — 
b — discipliná — 
c — ir citeai d 
un 
d — caracterizare-înca- i ji y i Hu PA y 
 drare + 


TedBI- 
| FHH | 
H 


| 
| 
| 


4 

$* 
| 

ile 
A 
d 
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În exemplul dat în tabelul 26, aproape toate atelierele (de pe 
treapta T,) pot fi conduse liniar, cu excepția echipei de sortatori 
care — principial — trebuie condusă pe linie funcţională (în caz 
contrar, şeful operativ ar avea atribuţii incompatibile, prin faptul 
că ar fi în același timp controlat si controlor). 

Felul deosebit în care sînt plasate simbolurile pe linia 13 mar- 
chează faptul că între cele două soluţii posibile (ambele bune) ur- 
mează să se aleagă ulierior, cînd vor fi determinaţi și alţi factori de 
influenţă (structura gi atribuţiile şefilor funcționali). 

Suma coloanelor 3, 7, 9 constituie conţinutul „vectorilor de con- 
ducere“ ai şefilor operativi de pe T, față de T; (baza), care, de fapt, 
generează tot atîtea subcircuite informaționale. 

Pe baza acestui conţinut astiel structurat se poate trece la redac- 
tarea regulamentului de organizare (privind aspectele asupra cărora 
s-au adoptat soluţii definitive) sau la completarea organigramelor 
(parţiale si generală) după ce s-a verificat încă o dată respectarea 
principiului capacităţii de conducere (Nz). 


1.3. RELAȚIILE DINTRE REŢEAUA DE CONDUCERE 
OPERATIVA ȘI CELELALTE REȚELE (DE CONDUCERE) 


Aceste relaţii se stabilesc în continuarea fazei precedente a proiec- 
tului pornindu-se, de asemenea, de la tabelul 26. 

În acest scop se iau în considerare relaţiile SO/(SF) din cadrul 
celor 4 coloane duble ale tabelului 26: 3/4; 5/6; 7/8 şi 9/10, se regru- 
pează pe categorii și se transcriu în prevederi regulamentare şi în 
simboluri pe organigramele respective (în curs de proiectare). 

Organizatoric sint posibile numai 6 tipuri de raporturi deoarece 
semnul + care marchează răspunderea nu poate lipsi din nici o 
combinaţie. 

Ca exemplu, să considerăm relaţiile de pe linia 4 „organizarea 
producţiei“ (tabelul 26). 

În coloana dublă 3/4 privind „elaborarea (respectiv pregătirea 
informaţiei)“ există relaţia SOJ(SF) de tipul 3b (tab. 27) ceea ce 
înseamnă că pe organigramă va trebui să existe legături de con- 
sultare și corelare (Rl) între şeful functional (specialistul in orga- 
nizarea producţiei), ca titular si responsabil, şi omologii săi din 
reţeaua de conducere operativă (şefii de ateliere de pe treapta T4) 
(fig. 60,a). Dacă această relaţie nu poate fi reprezentată in mod 
clar pe nici una dintre organigrame (parţiale sau generală), pentru 
că n complica excesiv, se formuleazá in regulamentul comple- 
mentar, 
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TABELUL 27 
Raporturile SO/SF pe treptele T, — T; 
SO (SF) Caracterizarea categoriilor Explicații 
liniar-operativă Decide şeful 
s + b operativ 
: separare nmm 
» i + functional-operativá Decide șeful 
funcțional 


e ca Îi ip ae lia 
operativ-funcțională La inițiativa şefu- 
lui operativ 


a + B 
2 colaborare | -a 
K = + functional-operativá La inițiativa şefu- 
lui funcțional 
e e eda i pi ml 
operativ-functionalá La cererea şefului 
a T T operativ 
j b consultare — 
ii + functional—operativá | La iniţiativa şefu- 


lui funcțional 


ÎL 


În coloana 5/6 există relaţia de tipul la, ceea ce înseamnă că in- 
formaţiile elaborate de șeful funcţional (conform coloanei 3/4) nu 
sînt transmise pe treapta T; direct de către acesta (SF — fig. 60, b), 
ci prin şeful operativ SO (şeful de atelier). | 

Această relaţie se include, așadar, în conţinutul vectorilor de 
conducere care pleacă de la aceşti șefi la treapta de bază si figurează 
ca atare pe organigrama (SO—>SO;; fig. 60, b). 

Concomitent, între şefii operativi SO de pe T, si şefii funcționali 
(omologi acestora) vor apárea fie legáturi de indrumare tehnicá 
(Rt), fie de conducere functionalá (Ros). 

Considerind fluxul invers Tg—T,, în coloana „control, depistare, 
observaţii“ 7/8, relaţia SOJ/(SF) este de tipul 2b, ceea ce înseamnă 
că şeful funcţional corespunzător (specialistul în organizarea pro- 
ductiei, apartinind sau provenind de la un serviciu functional sau 
de stat-major) efectuează și răspunde de control, depistare etc. 
în colaborare permanentă cu şefii operativi SO de pe T, Aceștia 
din urmă nu răspund de efectuarea controlului sau observării, ci 
numai de concursul dat omologului lor funcţional — unic răspun- 
zător — înlesnindu-i acestuia sarcina în domeniul respectiv (in 
speţă, organizarea producţiei). 
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TABELUL 28 


Raporturi între reţelele structurale 


Relaţii 


complexe SO (SF) |Genereazá sau se includ în legátura de:| Simbol 


conducere operativă 


I 
b + » funcțională Ros 
pita i iai 
a ER conducere operativă Ro 
2 corelare (punte) RI 
b + îndrumare tehnică RE 
corelare (punte) Rc 
conducere funcțională Ros 
E aia ae al 
a F conducere operativă Ro 
3 corelare (punte) Ri 
b + conducere funcțională Ros 
îndrumare tehnică Rt 
corelare (punte) l RI 


Aceastá relatie complexá ar trebui sá se traducá pe organigrame 
prin trei legáturi (vezi fig. 60, c): 

— corelare (punti) (RI) între şeful funcţional si şefii operativi; 

— control şi investigare ale şefului functional SF pe T; (fluxul 
informational: are însă sensul invers T'4—T,); pentru aceste 
legături nu dispunem de un anumit simbol (pe tabelul 17) şi, 
de asemenea, este de presupus că organigrama s-ar aglomera 
prea mult dacă le-am figura, de aceea ele vor fi menţionate 
numai în regulamentul complementar; 

— control si investigare ale şefului operativ SO de pe T, pe Ts; 
în reprezentarea grafică relaţia aceasta se consideră inclusă în 
vectorii de conducere Ro (SO—SO)).. 

Pe coloana „raportare directă“. T'.—-T > i ini 

C , ] , 1514 sau T;—>T;, găsim pe linia 
4 relația SONSF) de tipul 1 a, ceea ce înseamnă că iade i ptr pi 
sau sesizările din inițiativa muncitorilor de pe T; în problema orga- 
nizării muncii sint dirijate numai către şefii operativi de pe T; 
prin „vectorii răspundere!“ (Rio), Tş—T, reciproci şi simetrici vec- 
torilor de conducere operativă (Ro) T,—T, si de aceea se contopesc 
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în aceeași reprezentare pe organigrame (fig. 60,d). În ansamblu, 
lucrurile se prezintă ca în fig. 60, e. 

Practic, analizele de felul celor precedente conduc la stabilirea 
raporturilor clare între reţeaua de conducere operativă şi cea func- 
tionalá (sau de stat-major) fără a preciza, deocamdatá, care anume 
sint sefii si organele functionale respective. De fapt, se depistează 
numai necesitatea acestora si se schiteazá modul in care s-ar putea 
face legáturile. 

Dacă ne limităm numai la simbolurile din tabelul 17, relaţiile din 
tabelul 27 se vor transcrie pe organigrame cu ajutorul tabelului 28. 

În acelaşi fel se alcătuiesc tabele analitice de tipul 26 şi pentru 
unitatea (sectorul) de confecţii. 

Pe această cale a fost depistată necesitatea constituirii pe treapta 
T; de la sectorul confecţii a unor echipe de transport şi deservire 
în cadrul secţiilor, subordonate şefilor de pe T,, cit şi a unor depo- 
zite intermediare pentru materiale în diverse faze de fabricaţie. 

În consecinţă se operează modificările corespunzătoare pe organi- 
grama de structură din fig. 59 şi apoi se verifică — ca de obicei — 
încadrarea în limitele capacităţii de conducere admise (Nz). 


1.4. ÎNCADRAREA FUNCȚIONALĂ A TREPTELOR SUPERIOARE 


Metoda de proiectare este analogă precedentei, cu următoarele 
precizări: 

— Fişa de informaţii necesare poate fi completată cu unele acti- 
vitáti noi, care apar numai la nivele superioare, fiind specifice aces- 
tora (studii, probleme de conducere, informaţionale, financiare, de 
salarizare etc.). 

— Se alege cu titlu provizoriu pentru fiecare activitate de pe 
fişă, treapta şi nivelul la care se face contactul activ între setul 
operativ şi cel de specialitate (funcţional sau de stat-major). Cu 
alte cuvinte: se stabilește si se verifică traiectul exact al ,informa- 
țiilor-decizii“ începînd cu punctul initial unde se elaborează (uni- 
tatea funcţională) pînă la locul execuţiei şi controlului. 

În acest scop se procedează la întocmirea tabelelor corespunzătoare 
de tipul 26 si 28 la fiecare treaptă a structurii fabricaţiei. Pe baza 
acestora se trasează pe organigrame sau se formulează în regula- 
mentul complementar noile date obţinutel. 

În fig. 60, f, g sînt ilustrate cîteva dintre modurile de rezolvare. 


! Volumul mare pe care l-ar ocupa aceste tabele şi analize ne împiedică 
să le reproducem; considerăm că exemplele date sînt suficiente pentru orien- 
tarea proiectantilor. 
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În finalul acestor etape, proiectantul organizator a ajuns să cu- 
noascá: 
1) Conţinutul, exprimat în categorii de informaţii, al tuturor vec- 
torilor de conducere operativă, pe fiecare treaptă ierarhică. 
2) Conţinutul, exprimat în categorii de informaţii, al tuturor vec- 
torilor de conducere funcţională. Ww b 
3) Numărul şi natura subfuncjiunilor care vin in contact nemij- 
locit cu fabricatia. 
4) Relaţiile între reţeaua conducerii operative și retelelele de con- 
ducere functionalá la toate nivelele ierarhice. 
Dispunind de acest sistem de date, se poate trece la crearea or- 
ganelor functionale corespunzátoare. 


2. GRUPAREA CONCORDANTĂ A ACTIVITĂȚILOR 
FUNCȚIONALE SI CREAREA ORGANELOR FUNCŢIONALE 
CORESPUNZĂTOARE 


In acest stadiu al proiectului se aplică principiul ,,concordantei 
funcţionale“ (VII. 2.2, tabelul 11). 

După cum s-a arătat în paragrafele precedente, activităţile func- 
tionale directe (nemijlocite faţă de fabricaţie) sint subfunctiuni 
derivate din funcțiunile fundamentale. 

Conţinutul lor (exprimat în informaţii şi în activităţi) a fost deter- 
minat pe calea analizelor efectuate mai înainte pentru fiecare treaptă 
şi pentru fiecare unitate a fabricaţiei în parte. Crearea organelor 
funcţionale corespunzătoare va porni de la aceste date cunoscute, 
operind diverse grupări de activităţi care, însă, vor trebui să satis- 
facă fiecare principiul concordanţei funcţionale. 

În acest scop este util să ne orientăm după „schema normală 
a funcfiunilor de bază“ SN (IV. 2.3, fig. 7). Aceasta scoate în evi- 
dentá funcțiunile de bază care — incluse fiind într-un circuit ge- 
neral — se exercită concomitent unele faţă de altele si vin in 
contact nemijlocit și convergent cu fabricaţia. Este cazul functiu- 
nilor: aprovizionare, de personal, tehnică, energie-auxiliare si finan- 
tare. Avînd o asemenea poziţie in schema normală se justificá 
denumirea lor: funcțiuni directe (faţă de fabricaţie) şi aceasta ne 
oferă posibilitatea de a le deduce structura din aceea a unităţilor 
de fabricaţie (care, în acest stadiu al proiectului, este cunoscută în 
cea mai mare parte) prin metoda analitică exemplificată mai sus. 

De asemenea, luînd ca reper fabricaţia, pe schema normală (SN), 
funcțiunile contabilitate, întreţinere si tehnică-nouă (sau perfec- 
ționare) apar ca activităţi cu efecte indirecte. Pe acest considerent 
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structura acestor funcțiuni (adică unităţile structurale specializate 
şi relaţiile dintre ele) se organizează după ce funcțiunile directe 
au fost structurate. 

Un loc aparte în desfășurarea proiectului de organizare îl ocupă 
funcțiunile comercială (9 Cm) si planificare (2 Pl) Pe schema nor- 
mală (SN) funcțiunea comercială se află de asemenea în contact 
nemijlocit cu fabricaţia. Spre deosebire, însă, de celelalte funcțiuni 
directe care sînt anterioare fabricaţiei, activităţile comerciale sint, 
în cea mai mare parte, ulterioare faţă de aceasta. 

Dar obiectivele activităţilor comerciale sint cunoscute deoarece 
trebuie să coincidá cu cele ale fabricaţiei (tabelele 19 si 20). Asa 
stînd lucrurile, proiectul de organizare a functiunii comerciale poate 
fi efectuat în oricare etapă de proieciare. 

Cit priveşte funcțiunea planificare (2 PI), succesiunea proiectului 
de organizare este diferită. Organele acestei funcțiuni se deduc 
treptat pe întreg parcursul proiectelor de organizare a celorlalte 
funcțiuni şi se definitivează ultimele, după ce au fost create uni- 
tăţile informaţionale, previzionale și cele de marketing. 


2.1. GRUPAREA ACTIVITĂȚILOR FUNCȚIONALE DIRECTE 


În acest scop se porneşte de la tabelul tip 26, coloana 2 (categorii 
de activităţi) şi informaţiile indicate pe liniile şi rubricile respective 
Acestea sînt regrupate într-un tabel centralizator (exemplificat în 
tabelul 29), în vederea constituirii unităţilor structurale ale func- 
tiunilor fundamentale directe (3 Pr, 4 Ap, 5 Th, 6 Ax si 7 Fm). 

Fiecare rubrică are 4 carouri a, b, c, d care înseamnă: 

a) elaboreazá decizia 

b) comunicá decizia 

c) controlează executarea deciziei 

d) este informat asupra executării deciziei, 


n; reprezintă numărul de persoane cu care şeful respectiv tre- 
buie să ia sau ar putea să ia legătura. 


a b 


— 


c d 


M v L] . 
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TABELUL 29 
Centralizatorul activităţilor fune(ionale directe 


Tăbăcărie | Confectii 


Activități funcționale 
nior da fabricafit ji Legăturile se fac pe treapta: 
T PO N N, LM 
cri.) Denumire |X |Numă- 
(din col. 2 a | S |rul ac- 
tabelelor X [tivitd- 
tip 26) o 


5.4 3 2 1 


M À— | a 
a | — — L—— 
— | — 


9 10 11 12 13 


——p— | —— 
—— | — | — | — | =| | — | mų 


TE i Most Mans 
]. Utilaje si pd MM icis Pda Mu id Jon MT cm 
reparatii i E el ci se EMI DL. E 
+| o" |——|—|—|—|—|—|-—1—:— 
| — — x "7 Mă [2 pd EINE 
3 — —  — [rm t T, PL [v ===> >= 
T| "4 |—|—|—1|—|—|—|-—|-7-|—|— 
—| x| —| x| X| X| X| X| 7 
+ ng [— |—|— | — | — |— | — | — |— i M 
4 | 2. Tehnolo- M Bala a Rs Mad Auc 
ge pus ue pa MES gut aee x|-—| x| X 
=| =| x| —| x| x| X| x| X 

6 "——— n pa | — | | ee | eee | S — je anl. 
T Ne S va Mi AT NUN PV ca At, a SN 
— xb] XI =] xi sli =] = 
x| — a | b 
7 | 3. Organiza-| | E Anu UE S uS "m ER HA ANRE Puel n 
rea pro- x| — cld 
dusha J=] i AL Pt e 


00 
x 
| 


Notafiile şi semnele convenționale au semnificaţiile următoare : 

4- : decide 

d'3 colaborează permanent la luarea deciziei 

T A petit: la luarea deciziei numai la cererea şefului operativ 
«1da; —:nu 


; d) Șefii operativi de pe T, — tăbăcărie — nu sint obligati să-l 
informeze pe șeful functional de executarea deciziei sau orice alt 
aspect legat de aceasta. Rezultă; șefii operativi de pe T, raportează, 
in materie de tehnologie, numai sefilor operativi de pe Ts. 
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Pe baza acestui centralizator se poate face o primă apreciere a 
cantităţii de muncă necesară fiecărei activităţi înscrise în coloana 1 
(de fapt, fişa de activităţi din tabelul 26) şi — prin aceasta — 
o determinare aproximativă a efectivelor de personal. Cu aceste 
date se poate aprecia, în continuare, treapta ierarhică pe care s-ar 
situa unităţile structurale corespunzătoare fiecărei activităţi (tabelul 
30, a, col. 4). 

Unitátile astfel concepute ar avea ca unicá sarciná si ráspundere 
activitatea de pe orizontala respectivá a tabelului 30, a. 

In paralel, bazati pe de o parte tot pe indicaţiile centralizatorului 
din tabelul 29 si pe de altá parte pe criteriile de apreciere cuprinse 
in tabelul 9 (cap. VI), se determiná si nivelul ierarhic al tuturor 
unitátilor structurale descrise mai sus (tabelul 30 a). 


TABELUL 30a 
Unitáti (strueturale) funetionale 


Unitatea structurală 


mus . Funcjiuni de bazăţîn care se corespunzătoare se 
Ny. | Activități referitoare poate încadra situează (prin 
cri. \la: (din tabelul 29, col.1) apreciere) pe 
denumire notație |treapta T| nivelul N 
0 1 2 3 


1 | Utilaje Tehnică şi Th 
Tehnică nouă Tn 

2 | Reparatii utilaje Energie-auxiliare Ax 
3 | Energie Energie-auxiliare Ax 
4 | Tehnologie 'Tehnicá Th 
5 | Creatie, cercetare (mo-| Tehnicá si Th 
dele si metode) Tehnică nouă Tn 

6 | Organizarea produc- Tehnică Th 
tiei Planificare si Pl 
Tehnică nouă Tn 

7 | Organizarea muncii Tehnică si Th 
Tehnică nouă Tn 

SIA L SE ilie SEE RR BER P 
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În faza următoare a proiectului se procedează la o regrupare 
a unităţilor structurale din tabelul 30, a după ce mai întîi se rezolvă 
cazurile de ambiguitate. Prin ambiguitate înţelegem aici situaţia 
în care o activitate se poate încadra în două sau mai multe functi- 
uni de bază (ca la pct., 1, 5, 6, 7, tabelul 30, a). . : 

Sá presupunem cá activitatea X = l U X, se încadrează, sub 
anumite aspecte X, în funcțiunea Y şi sub alte aspecte X, în 


funcțiunea Z. | nU - ud 
In sarcina cărei funcțiuni va fi repartizată activitatea X? Există 


4 moduri posibile de rezolvare: 
X CY (dacă X,  X;) răspunde Y (3 
X CZ (dacă X, < X,) răspunde Z(2); 
X,CY (de X= X, U Xj) răspunde Y(3) ; 
X,CZ (de X = X, U Xj răspunde Z(4). 

Condiţiile locale şi momentane sînt de multe ori cele care decid 
alegerea modului de rezolvare. 

După ce s-au soluţionat — într-un mod sau altul — toate cazurile 
de ambiguitate, se trece la gruparea unităţilor structurale din 
tabelul 30, a ca în tabelul 30, b. 

Unităţile apartinind aceleiaşi funcțiuni de bază se reunesc con- 
stituind unităţi structurale superioare precedentelor cu cel puţin 
o treaptă ierarhică. Evident, nivelul ierarhic al unităţii mai mari, 
astfel constituite, nu poate fi mai mic decit nivelul nici uneia 
dintre subunitățile sale componente. 


TABELUL 30b 
Unităţi funefionale directe 


Nr. Activităţi dnitatea constituită 


crt. 


Funcțiunea de 
bază 


denumire | T | N denumire | T | N 
1 Tehnică Utilare 
Dotare tehnică 5 
Tehnologie 1 
Organizarea 
muncii 4 
9 


Serviciul 
principal 
„tehnologic 


Organizarea 
producției 


.2 | Auxiliará .| Reparatii 4 
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TABELUL 31 
Proiectarea funcţiunilor directe 


"à 
v v 
Conlucreazá 3 c 
“=. A 
- —————T————————s3zt$ 
Etape — faze $i 
Y " c x 
räspunde colaborează IE: E: 
AHSA 


1) Încadrarea funcțională Organizatorul | Organizatorul 


a treptei de bază a fa- conducerii producției 1.1 
bricației Tehnologul 
a) Adoptarea nomencla- Organizatorul — 1.1 
turii conducerii 
b) Determinarea continu- Organizatorul | Organizatorul pro- 
tului vectorilor de | conducerii ductiei 1.2 
conducere Tehnologul 
c) Stabilirea raporturilor Organizatorul 
între reţeaua de con- | conducerii 1.3 
I ducere operativá si ce- 
Mii cupa a lelalte retele (functio- 
C : 
fonetinalé nalá, de stat-major etc.) 
directe ————— À€ 
2) Încadrarea  functio- | Organizatorul — 1.4 
nală a treptelor su-| conducerii 
perioare 


[el 


3) Gruparea activități- | Organizatorul i 
lor funcţionale directe | conducerii 
şi crearea organelor res- 
pective 


În final se acordă denumirile corespunzătoare unităţilor func- 
tionale, constituite ca mai sus, respectind nomenclatorul adoptat 
(tabelul 25) după care se trasează o nouă organigramă intermediară 
indicînd legăturile între reţeaua operativă (tăbăcărie, confecții) şi 
organele celor 6 funcțiuni fundamentale directe (personal, aprovi- 
zionare, tehnică, energie-auxiliare, financiară). 

Cele mai importante dintre datele determinate în această etapă 
a proiectului sînt numărul şi poziţia punctelor de joncțiune dintre 
reţeaua operativă si cea funcţională. Acestea apar ori de cite ori 
în tabelele tip 26, în col. 6 („se comunică de către“) se află semnul -+ 
sau cînd în centralizator (tabelul 29) apare semnul X în colţul 
din stînga sus al rubricilor de pe orizontalele marcate cu +. 
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Tot din tabelul 26 se deduc şi poziţiile punctelor de joncțiune pe 
organigrame. | 

Alte jonctiuni apar cînd atît în col. 4, cît şi în col. 5 (tabelul 26) 
se află semnul +, marcînd o legătură între şeful functional şi 
cel operativ în care decizia se elaborează de primul, dar se trans- 
mite (descendent) de către cel de-al doilea. 

Recapitulînd desfăşurarea pe etape, rezultă schema elaborării 
proiectului de organizare din tabelul 31. 


3. STRUCTURAREA INTERNĂ SI DIMENSIONAREA 
UNITĂŢILOR FUNCȚIONALE DIRECTE 


Conţinutul fiecărei legături (Ro, Ros, Rt etc.) din reţeaua struc- 
turală a fost determinat — în partea a doua a proiectării — numai 
ca număr și categorii de activităţi, dar încadrarea cu personal, ceea 
ce presupune cunoașterea cu exactitate a efectivului, a gradului de 
specializare a oamenilor necesari, a structurii și organizării interne 
a unităţilor structurale nu este încă precizată îndeajuns. 


3.1. ÎNCADRAREA CU SPECIALIȘTI ȘI PERSONAL 
DE EXECUȚIE 


Calculul necesarului de personal poate fi efectuat fie în această 
fază a proiectului general fie în partea lui finală. 

Primul procedeu are dezavantajul de a fi mai lung si avantajul 
de a fi — totuşi — mai practic. Este mai lung pentru că presupune, 
la fiecare nouă fază de proiectare, readaptări corespunzătoare, im- 
puse de influența celorlalte elemente structurale (organe ale func- 
fiunilor indirecte si comerciale) grefate ulterior pe structura pro- 
iectată pînă aici. 

] Este, totusi, mai practic pentru cá procedind ca mai sus folosirea 
integrală si corespunzătoare a specialiştilor si — în general — a 
personalului T.A. este mai ușor de urmărit si verificat. 

Asemenea verificári sint cu atit mai necesare cu cit efectele obser- 
vatiilor lui Parkinson (intitulate de el însuși „legile“ lui Parkinson) 
se manifestă mai acut în munca personalului tehnico-adminis- 
trativ (T.A.). 

Este adevărat că aceste „legi“ se fondează pe considerente de 
ordin subiectiv și psihologic, exagerind „slăbiciunile“ morale ale 
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oamenilor, totuși ar fi o greşeală dacă în proiectele de organizare 
nu s-ar tine seama de ele. 

Parkinson susține că salariaţii unei întreprinderi tind în mod 
deliberat să-și „dilate“ munca lor in aga fel încit aceasta să ocupe 
tot timpul disponibil pentru a o executa, indiferent cit de lung 
este acel timp. În consecinţă nu există decit în foarte mică măsură 
un raport între cantitatea muncii de execuţie şi numărul salaria- 
tilor angajaţi să o efectueze!. Acest fenomen se explică prin două 
tendinţe: 

— fiecare şef caută să-și mărească numărul de subordonați, nu 
de „concurenţi“ care să-i ia locul; de aici „legea“ creşterii exagerate 
a numărului de subordonați si a supradimensionării structurii; 

— şefii si subalternii îşi dau de lucru unii altora (inventind 
lucrări superflue); de aici legea creşterii continue a birocratismului 
(a lucrărilor fără eficienţă). 

În lumina acestor observaţii, modalitatea de calcul a efectivelor de 
personal T.A. realmente necesare comportă atît cunoştinţe multila- 
terale, cit si o experiență bogată, nemaiputind fi vorba doar de 
aplicarea unor metode obișnuite si consacrate de normare a muncii. 

În principiu, se aplică tot metoda descompunerii pe cale analitică 
a unor fenomene complexe (procese de muncă) în operaţii ele- 
mentare, dar progresele realizate pînă în prezent cu această metodă 
în domeniul activităţilor intelectuale sint departe de a oferi formule 
sigure de rezolvare. 

Totuși, ar fi mai greşit să se considere că „nu există metode“, 
decit să se lucreze după o metodă oricit de aproximativă. 

În cele ce urmează redăm în mod schematic aspectele comune tu- 
turor metodelor care ar putea fi concepute. 

Activităţile cunoscute si totalizate, ca număr si categorii, pe 
baza tabelelor întocmite în partea a doua a proiectului, se clasi- 
fică mai întîi pe criteriul „frecvenţă“ si, în continuare, pe criteriul 
„calitate“ (fig. 61), ceea ce înseamnă că toate grupele Aa (a, b, c) 
şi Ab (a, b) se subimpart în categoriile A (1, 2, 3, 4). 

In paralel se procedează la descompunerea activităţilor complexe 
care angajează mai multe funcțiuni şi subfunctiuni folosind fişa 
informaţiilor necesare la locul de muncă și tabelele de tipul 26 si 
20 in circuite operationale cit mai simple. 

Desfăşurarea circuitelor se reprezintă în scheme pe baza unor 
simboluri grafice precise (concepute de proiectant sau standardizate) 
constituind organigrame operaţionale, după care — tinind seama de 
clasificarea din fig. 601 — se trece la aprecierea cantităţii de timp 


! Parkinson, The Parkinson's Law, Londra, Ed. John Murray Ltd. 
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necesar efectuării fiecărui circuit în parte, pe baza normelor con- 
sacrate (acolo unde există) sau estimativ pentru cazurile în care nu 
dispunem de asemenea indicații. Estimatia poate fi făcută de pro- 
iectanti (specialişti în conducere, producție si muncă) pe baza expe- 
rienfei si a cunoștințelor lor personale sau prin comparații cu în- 
ireprinderi existente similarce, bine organizate. 

Un factor important care influenţează asupra duratei circuitelor 
îl constituie mijloacele de mecanizare şi automatizare pe care pro- 
iectantul dotatiei tehnice le-a prevăzut pentru operaţiile de birou, 
evidenţă, calcul, comunicaţii, conducere etc. 

Prin „circuit operaţional“ se înţelege o activitate complexă avînd 
un obiectiv bine stabilit, care se desfășoară ciclic (moment initial 
Mi, moment final Mf — fig. 62, a, b si 63) si care, totuşi, este o 
activitate elementará in cadrul mai larg al functiunii in care este 
integrată (funcțiunea care poartă răspunderea efectuării circuitu- 
lui), De exemplu: întocmirea fișei de prezenţă este o operaţie 
complexă și totuși elementară în cadrul activităţii de evidenţă a 
personalului, în care este integrată. De asemenea, elaborarea normei 
de consum la o categorie de materiale, angajarea muncitorilor de 
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pe treapta de bază, o comandă de aprovizionare, livrarea unui lot 
de produse sint activităţi elementare in cadrul diferitelor funcțiuni 
organizatorice. 

Desigur că timpul necesar pentru desfășurarea completă si co- 
rectă a unui circuit operaţional variază în raport cu foarte multi 
factori (între care si calitatea funcţionarilor) dar, în speţă, inte- 
resează influenţa organigramei de structură asupra cantităţii de 
timp consumată la efectuarea acestor circuite si tendința de a 
facilita pe această cale (a organizării conducerii) desfăşurarea cit 
mai simplă, rapidă, sigură şi controlabilă a circuitelor operaţionale. 


3.2. CONCEPEREA, ANALIZA SI DISCUTAREA UNUI CIRCUIT 
OPERAŢIONAL (ORGANIGRAMĂ OPERAȚIONALĂ) 


Am ales, ca fiind semnificativă, o activitate a serviciului apro- 
vizionare. 


Functiunea-scop se defineşte in acest caz prin: achiziţionarea din 
afară a materiilor prime şi a oricăror altor materiale necesare în 
primul rind departamentului fabricaţiei, apoi restului întreprinderii, 
in concordoniá cu programele precalculate (producţie, construcţii, 
dotare etc.) si în condiţii optime de preţ şi calitate. 

Atit definiţia, cît şi expresia matematică a funcţiei-scop, sînt 
cunoscute exact, din etapa I. 1 de proiectare, tab. 24. 

Cantitátile şi indicatorii de calitate respectivi constituie sarcini 
cunoscute si anticipate pe baza unui plan alcătuit din programe 
corelate cu fabricaţia. Să-l notăm cu Pp. 

Realizarea acestei „anticipaţii“ se efectuează prin intermediul 
unei mulţimi de circuite operationale!, similare între ele 


yM Re GG. 
in care X;& yM dacă si numai dacă: 


a) reprezintă un ciclu de operaţii (fizice, scriptice, intelectuale) 
avind ca punct iniţial, declanșator (Mi), o necesitate de aprovi- 
zionare precis exprimată cantitativ și calitativ, iar ca punct final, 
de închidere (Mf), intrarea necesarului respectiv în acelaşi loc 
unde a apărut necesitatea, astfel încît Mi = Mf. 


b) 2X; =Pp. 


! Unii autorii — H. Kaufman, Jean Gerbier, G.R. Terry sa. 
— folosesc expresia „fluxuri operaţionale“, 
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Este de dorit ca elementele X, (circuitele operaţionale) să fie 
asemănătoare din cit mai multe puncte de vedere si mai ales ca 
mod de desfăşurare, dar de cele mai dese ori ( Xij cuprinde cir- 
cuite care, avind comune caracteristicile a şi b, se deosebesc, 
totusi, mult prin modul lor de desfásurare. Asemenea diferentieri 
sint determinate atit de organigrama de structurá generalá si de 
cea specificá serviciului, cit gi de metodele contabile, financiare, 
sistemele de platá adoptate sau cerute de prevederile legale. Evi- 
dent intre acesti factori si structura circuitelor operationale existá 
un strîns raport de interdependentà!. ; 

Organizatorul trebuie sá stie să aprecieze cînd este preferabil să 
se modifice o structură sau o metodă pentru a păstra un circuit 
mai simplu şi operativ şi cînd — dimpotrivă — este mai avan- 
tajos să se modifice desfășurarea circuitelor prin adaptarea lor la 
stările de fapt (structuri organizatorice şi metode consacrate, pre- 
vederi legale etc.). 

In exemplul considerat pot interveni deosebiri de desfăşurare fie 
datoritá modului de plată (în numerar, prin bancă, prin cec etc.), 
fie în funcţie de beneficiarii achiziţiilor (pentru productie, pentru 
investiţii etc.). 

Sub acest aspect, organizarea trebuie să „simplifice“, adică să 
tindă către. un număr minim de subtipuri de circuite apartinind 
mulțimii {X,} De asemenea, trebuie respectată regula generală 
care implică în oricare circuit operaţional cel puţin o tangenţă cu 
funcțiunea de contabilitate. Aceasta cu atit mai mult în cazul în 
care în circuit este implicată și funcțiunea financiară. Această 
regulă decurge din caracterul „omniprezent“ al funcţiunii con- 
tabilitate generală căreia nu trebuie „să-i scape“ nimic din cele 
petrecute în întreprindere. 

Așadar, oricare ar fi subtipul circuitului referitor la achiziţii 
de materiale, el va trebui să implice cel puţin trei funcțiuni de 
bază: 

— prima, titulară, care răspunde de efectuarea circuitului în 
termenul prevăzut — aprovizionarea; 

— a doua permanentă, care răspunde de înregistrarea corectă a 
circuitului, de respectarea formelor legale si in general, de control 
— contabilitatea; 

— a treia reprezentind de fapt un grup de funcțiuni colabora- 
toare, care ajută la efectuarea circuitului. În cazul nostru, în această 
categorie se încadrează funcțiunea financiară, care răspunde de fi- 
nanfare si efectuarea plăţilor. 


IG; R. Terry, Principles of management, R. Homewood Irvin Inc 
1964, pp. 443—460. | 
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Departamentul Y | Serviciul — - 
PRODUCTIE d Aprovizionare 


H Serviciul 
A aprovizionare 


b Fig. 62 


Ca exemplificare am ales cazul: achiziție pentru producție cu 
plata în numerar. 

Pentru oricare circuit operațional este important să se stabi- 
lească momentul inițial (Mi) şi momentul final (Mf). 

În principiu, momentul inițial al unui circuit se consideră locul 
unde apare necesitatea (cererea) şi tot acolo se închide prin satis- 
facerea necesității (cererii) respective. 

În exemplul considerat necesitatea apare în producție (la un 
anumit atelier sau linie tehnologică), totuşi dacă am concepe cir- 
cuitul în felul acesta (fig. 62, a — P A F P) am comite o mare 
eroare, deoarece nu am ţine seama de imposibilitatea practică de 
a se satisface cu promptitudine și în mod corelat toate cerinţele şi 
am ignora consecinţele foarte grave (stagnarea imediată a pro- 
ductiei) în cazul unor defecţiuni. 

Ca să se evite astfel de accidente este absolut necesar ca apro- 
vizionarea să anticipeze asupra cererilor directe ale producţiei cu- 
rente şi să-şi creeze în magaziile proprii stocuri bine determinate 
pentru fiecare material în parte, în așa fel încît asigurarea ritmi- 
cităţii producţiei să fie maximă, iar volumul si valoarea stocajului 
să fie minime. 

Nu este cazul sá se insiste aici asupra teoriei stocurilor destinate 
productiei directe. Cele discutate sint suficiente ca sá justifice in- 
locuirea circuitului: P A F P (fig. 62, a), prin două circuite înlăn- 
tuite în M:PMP--MATF M (tig. 62, b). 

Pentru ca circuitul II (M A F M) să se declangeze trebuie ca 
in M (centrala magaziilor) sá existe un sistem astfel organizat incit 
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necesitatea (momentul initial Mi) să apară aici în mod automat si 
acoperitor faţă de oricare cerere posibilă și conformă programului, 
venită din circuitul I (inlántuit cu M A F M). 

Un asemenea sistem ar putea avea un caracter cibernetic si 
s-ar putea concepe, spre exemplu, pe baza relatiilor urmátoare: 


(an) (trim) (an) (trim) 


(XI.1) $> Mi (I) =) Mf (D)--5e 
pentru fiecare material in parte, cu conditia: 
(X1.2) SmaSe < SM 


pe tot parcursul anului (sau perioadei programate), cu urmátoarele 
semnificaţii: Sm — stocul minim — consumul pe durata unui 
ciclu de achiziţie plus marja de siguranţă 

Se — stocul existent (curent) 

SM — stocul maxim (optimizat pe criteriul „minim de volum 
şi valoare“). 

Relaţia (XI. 1) presupune o planificare si programare foarte exactă 
şi mult anticipată a producției, dar mai ales implică respectarea 
riguroasă a acestora pe intervalul sau perioada anticipată. Cu un 
astiel de sistem, „necesitatea“ achiziţiei apare în mod automat (ca 
moment initial Mi) în centrala magaziilor ori de cîte ori 


Se==Sm, 


o dată cu toate indicaţiile care trebuie trecute pe cererea de 
comandă: calitatea (de pe fișa materialului respectiv), cantitatea 
(SM —Sm), termenul de livrare (durata unui ciclu de achiziţii de 
la îi rnizorul respectiv). 

În acest context de condiţii, putem concepe circuitul operaţional 
al unei achiziţii de materiale pentru producţia curentă, cu plata în 
numerar, în modul schițat pe fig. 63. 

Momentul de declanșare (Mi) apare din situaţia stocurilor (Ss) 
care semnalează cazurile SezzSm. 

Șeful magaziilor (din serviciul aprovizionare: A pe schemă) in- 
sumează aceste cazuri într-o „cerere de comandă“ (Cc) pe care o 
întocmește în 3 exemplare (pe schiţă: 3 linii orizontale la partea 
superioară a simbolului care indică documentul). El păstrează pen- 
tru control (pe linie de serviciu) o copie (1, a) si expediază origi- 
nalul (1, b) la biroul achizitii (serviciul aprovizionare) si o copie 
la biroul ordonanfare (serviciul financiar) care îşi trimite sau nu 
avizul său (funcţie de situaţia conturilor debitoare) către biroul 

achizitori. | 
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Această mișcare trebuie să ţină seama de termenul înscris pe 
cererea de comandă adică să se efectueze în timp util. 

Ca regulă generală, documentele (originale și copii) trebuie nu- 
merotate si datate la intrare si ieşire, pentru a asigura controlul 
răspunderilor în cazuri de defecţiuni. 

Avizul negativ al ordonantürii trebuie să fie urmat imediat 
de instiintarea treptelor superioare ale functiunilor implicate (şef 
serviciu aprovizionare şi şef serviciu financiar) pentru ca în cola- 
borare (punte) să se poată ajunge — de asemenea în timp util — 
la înlăturarea negaţiei care, în caz contrar, urmează să apară si 
la centrala magaziilor si — foarte curînd — în producţie. 

Dacă pe calea acestei colaborări nu s-a putut ajunge la o soluţie 
conformă, se informează treptele superioare următoare (director 
producţie, director comercial sau financiar etc.), care vor trebui să 
acorde în rezolvarea cazului considerat gradul de urgenţă ce rezultă 
din informare si să aplice totodată sancţiunile cuvenite, dacă ne- 
gatia nu are justificári obiective. 

În continuarea analizei nu vom indica decît desfășurarea nor- 
mală a circuitului, dar precizăm că organizatorul trebuie să pre- 
vadă si soluţionarea tuturor cazurilor de negaţie care ar putea 
surveni. 

Avînd avizul ordonantárii, achizitorul întocmește (săgeata in 
zigzag, pe schemă) comanda C în 6 exemplare şi trimite 2 exem- 
plare (2, b, c) la serviciul desfacere al furnizorului (F) (nu sint figu- 
rate în schemă), 1 la biroul recepţie (serviciul aprovizionare), 1 la 
centrala magaziilor si la biroul ordonantare (care îl compară cu Cc). 


Furnizorul confirmă imediat primirea comenzii prin retrimite- 
rea unui exemplar avizat (2,c) al documentului C la biroul achi- 
zitori şi — respectînd condiţiile de cantitate, calitate şi termen de 
livrare prevăzute în comanda C — expediază concomitent: mate- 
rialele si actele de însoţire pentru transport (traseul B, B, B; 
fig. 63) la biroul recepții, iar factura Fr, în dublu exemplar, la 
biroul achizitori, 

. Magazia de recepţie verifică, prin comparaţie cu copia 2 C aflată 
in depozitul sáu — îndeplinirea condifilor de calitate; întocmeşte 
în 4 exemplare, procesul-verbal de recepţie (PVR), expediază: 2 
exemplare (3, c, d) la centrala magaziilor si 1 exemplar la achizitor; 
descarcă (dacă organizarea internă conţine o astfel de prevedere) 
materialele în magazia specială a receptiei, ca fază premergătoare 
depozitării propriu-zise, în timp ce magazinerul trimis de centrala 
magaziilor (sesizată de documentele 3, c, d PVR) procedează la 
verificarea cantităților prin comparații cu documentul 2, f C aflat 
în depozitul său; apoi trimite o copie a PVR (3, d) pe care a cer- 
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tificat cantităţile, la ordonantare. În continuare, materialele sint 
triate şi transportate din magazia receptiei în magaziile speciale 
(de obicei, alăturate receptiei) şi depozitate în mod corespunzător 
metodei de depozitare practicată pentru materialele respective. În 
paralel se procedează la înregistrarea lor în fişele situaţiei sto- 
curilor Ss (Mf), inchizind în felul acesta ciclul. 

Între timp, factura Fr (în dublu exemplar) se confruntă, la biroul 
achizitori, cu copia 3, b a PVR şi cu originalul comenzii (2, a C), 
verificîndu-se dacă acestea corespund sub aspectul calităţii si ter- 
menului de livrare. Una din facturi — astfel avizată — se trimite 
la ordonantare unde se íntilneste si se confruntă cu 2, d C si 
3, d PVR (venit de la centrala magaziilor), verificindu-se reciproc 
preturile si cantitátile, dupá care se emite documentul de platá OP 
a cárui original (4, b) se trimite la casierie, unde se efecuteazá plata 
către persoana indicată pe document (4, D). 


Remarcám că, aparent, ultimele trei secvenţe nu ar mai face 
parte din circuitul operational al „achiziţiilor de materiale, avînd 
in vedere cá acesta s-a închis chiar înainte de efectuarea plăţii. 
Dar, un asemenea mod de a concepe este cu totul greşit, deoarece, 
dacă plata achiziţiei nu s-ar efectua, circuitul nu ar avea garanția 
de a fi definitiv închis, fiind pasibil de redeschidere printr-o even- 
tuală acţiune a furnizorului păgubit, ceea ce s-ar putea solda chiar 
cu confiscarea sau blocarea materialelor înmagazinate (şi neplătite). 


Așadar condiţia de închidere a circuitului 


necesitate—-satisfacere 


nu are garanţia certitudinii decît cu includerea operaţiilor de plată. 

Această discuţie a fost inserată cu intenţia de a stabili un cri- 
teriu important în tehnica delimitării si structurării circuitelor ope- 
raţionale, și anume: un circuit trebuie să includă nu numai toate 
operaţiile fără de care desfășurarea Mi—Mf nu s-ar putea produce, 
ci şi orice alte operaţii care -— dacă nu ar fi efectuate concomitent 
— închiderea circuitului ar rámine în stare de incertitudine. 

Desigur, organizatorul ar putea să conceapă în asa fel circui- 
tele încît fiecare operaţie componentă să fie condiţionată de prece- 
denta pînă la închidere, eliminind astfel orice incertitudine, dar 
procedind în această manieră se ajunge de cele mai multe ori la 
alcătuiri de cicluri complicate, birocratice, costisitoare prin pierde- 
rile de timp. De exemplu, în alcătuirea circuitului analizat mai sus, 
organizatorul ar putea condiţiona operaţia de predare a materiale- 
lor sau chiar înmagazinarea — de efectuarea plăţii. Circuitul ar 
deveni mai cert dar, în același timp, mult mai greoi. 
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În asemenea situaţii intervine rolul raporturilor profesionale 
corecte atit în interior, cît si faţă de alte întreprinderi pe care 
organizatorul trebuie să le aprecieze, de asemenea, corect, Oricum, 
existența unor raporturi corecte este întotdeauna mai favorabilă 
decît contrariul lor, putînd garanta, mai bine decit excesul de pre- 
cauţii birocrate, certitudinea închiderii circuitelor operaţionale. 

Circuitul operaţional schematizat în fig. 63 nu reprezintă decît 
una din metodele posibile de a efectua achiziţiile de materiale în 
condiţiile existente (sau proiectate) ale unei întreprinderi. Metoda, 
o dată concepută și stabilită ca modalitate generală trebuie supusă 
unui studiu critic vizind de data aceasta orice amănunt $i retuș 
care ar putea să-i îmbunătăţească funcţionarea, fără să scadă posi- 
bilitatea de control. 

Cităm numai cîteva întrebări pe care analistul trebuie să şi le 
pună în legătură cu schema din fig. 63: 

— În cite subcircuite (secvenţe) se subimparte circuitul general? 
Este practic posibil ca vreunul sá fie suprimat sau redus? De exem- 
plu: subcircuitul 1 al cererii de comandă Cc ar putea fi redus 
dînd centralei magaziilor competenţa de a întocmi direct comanda 
C? Care ar fi — dacă s-ar proceda astfel — avantajele şi care 
dezavantajele? Ce modificări ar implica în organigrama generală? 

— Cite negatii pot apărea gi cum se poate accelera rezolvarea 
lor? 

— Poate fi redus numărul copiilor documentelor, fără a slăbi 

. án alte puncte controlul şi operativitatea? 
— Reflectarea în contabilitate mai poate fi simplificată? 


Etc. 

Asemenea analize „de îmbunătăţire“ au o importanţă şi mai 
mare în cazul reorganizării unei întreprinderi existente și consti- 
tuie sarcina permanentă a serviciului metode (funcțiunea perfec- 
tionare)| de aceea exemplul analizat aici va fi citat şi în cap. XII, 
XIII si XIV. 

Totusi, se poate observa de acum cá delimitarea circuitelor ope- 
raţionale presupune o tehnică avansată, dublată de cunoștințe mul- 
tilaterale si că noţiunea trebuie mai întîi foarte bine conturată 
de însăşi proiectantul organizator. 

De fapt, un circuit operational poate fi subîmpărțit analitic in 
subcircuite si secvenţe, orizontale si verticale, care la rîndul lor se 
subimpart în operaţii (fizice sau intelectuale), deplasări etc. 

Astfel, pe schema circuitului operaţional din fig. 63 se disting 
net: 
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— 5 subcircuite orizontale (interfunctionale), fiecare compus din 
mai multe secvenţe si operaţii, bazate însă pe același document 
primar (Cc; C; PVR; Fr şi OD). 

— 5 subcircuite verticale în cadrul a 5 unităţi structurale (4; 
MR; BA; Fn; Ct). 

Aceste elemente luate separat pot fi mult mai uşor mormate. 

În realitate este vorba de o „reţea de circuite“ interdependente. 
De aceea, denumirea de „flux operaţional“ sau „flux de operaţii“ 
folosită de unii autori este mai sugestivă sub aceste aspecte. Din 
punct de vedere teoretic, termenul corect ar fi „organigrame ope- 
raţionale“. 

Normele de timp se determină după ce s-a stabilit metoda de 
lucru pentru fiecare operaţie primară (pe schemă, cele notate cu 
indicele a) şi secundară în parte. 

Insumarea timpilor aferenti operaţiilor cuprinse în aceeaşi co- 
loană (circuit vertical) indică partea de contribuţie a unităţii struc- 
turale înscrise în antetul coloanei la efectuarea circuitului general 
(fluxului) si poate servi, înmulțită cu frecvențele medii, la nor- 
marea efectivului de personal necesar. 

În general se consideră că deplasările documentelor sînt asigurate 
de către un personal (curieri) sau sisteme de comunicare aparte, 
încît timpul consumat astfel nu se însumează decit in subcircuitele 
şi secvențele orizontale. Asemenea însumări (orizontale) prezintă 
mai puţin interes pentru normarea muncii personalului și mult mai 
mult pentru caracterizarea operativitátii circuitului analizat, deoa- 
rece reprezintă „norme tipice“ legate de natura şi modul de alcă- 
tuire a acestuia. 

În fine, trasarea și analiza completă şi amănunţită a circuitelor 
operaţionale își găsesc utilitatea nu numai în problema deter- 
minării efectivelor de personal necesar diverselor unităţi functio- 
nale (normarea personalului T.A.), dar pot contribui în mare mă- 
sură la buna rezolvare a altor multe probleme organizatorice ca: 

— determinarea numărului de punti interfunctionale (legături 
RI) şi „activarea“ circulaţiei informaţiilor pe aceste conducte; 

— stabilirea exactă a ráspunderilor; 

— evitarea operaţiilor superflue sau paralele (ca excesul de sem- 
nături, ștampile etc.); 

— reducerea întîrzierilor si timpilor nefolosili; 

— organizarea sistemului informaţional; 

— mecanizarea si automatizarea lucrărilor; 

— operativitatea controlului efectuat de conducerea superioară. 
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3.2.1. Corelafia dintre organigramele de structurá 

Şi cele operaţionale 

e comparate cu cele de structură scot 
titatea muncii consumate, precum şi 
te şi să funcţioneze prompt între 
a circuitul considerat 


Organigramele operaţional 
în evidenţă natura şi can 
punţile (Rc) care trebuie să exis 
diversele organe ale întreprinderii pentru c 
să se realizeze. 

Scheme de tipul celor din fig. 63 înlesnesc asemenea compa- 
ratii si — prin aceasta — constituie un bun instrument pentru 
determinarea exactă a punților si pentru aplicarea principiului 
organizatoric al maximului de corelare (minimului de punți) expus 
în cap. VII, tabelul 11. Aceasta cu atit mai mult cu cit, pentru 


început, nu este necesar să se determine si să se traseze toate cir- 
cuitele, ci este suficient să le stabilim pe cele mai importante in 
raport cu functia-scop a întreprinderii. 

Oricare circuit operaţional trebuie tratat ca un sistem plurimodal 
al cărui optim de desfăşurare se apreciază şi se alege pe baza mai 
multor criterii, dintre care nu poate să lipsească: 

I P—min (minimum de punti — interdependent 
minimà); 
II. Tc—min (timp consumat minim); 

IIL N—min (angajarea unui nivel ierarhic cit mai coborit: ope- 
rativitate); 

IV. C—max (posibilităţi maxime de control). 

La aplicarea criteriului I trebuie sá se tiná seama (de exemplu, 
prin acordarea unor indici) de natura diferită a puntilor, adică de 


neechivalenţa dintre ele. 

Punţile pot fi (VI. 3. 1): 

a) de informare (trimiterea duplicatelor de instiintári, confir- 
mări etc.); asemenea punți pot fi notate cu indicele zero; 

b) de consultare (neobligatorie, indice 1); 

c) de colaborare obligatorie (competența profesională a unui sin- 
gur organ funcțional este insuficientă — indice 2); 

d) de corelație operativă (întotdeauna obligatorie, în caz contrar 
fie că activitatea respectivă stagnează, fie că se produce în contra- 
timp, indice 3). 

. Tinind seama de cele de mai sus, unele solutionári (variante ale 
circuitelor operaţionale) pot avea, in comparaţie cu altele, aparenţa 
de simplitate, dar, în mod practic, ele să fie mult mai dificile. 

În orice caz, puntile de tipul d (indice 3) trebuie reduse la mini- 
mum, iar cele de tipul a (indice o) satisfăcute la maximum, fără ca 
prin aceasta sá considerăm că am complicat prea mult dinamica circu- 
itului, cînd ne bazám pe un sistem informational bine pus la punct. 


ă funcţională 
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De asemenea, ar fi greşit să se considere că satisfăcind criteriul 
Il se satisface si criteriul I. 

Criteriul III decurge dintr-o constatare de ordin practic: un cir- 
cuit este cu atít mai operativ cu cit functionarea lui angajeazá nivele 
ierarhice mai apropiate între ele. De fapt se aplică principiul: „de- 
cizia la cel mai jos nivel posibil“. 

Criteriul IV reflectă o regulă generală: oricare circuit operaţional 
trebuie să includă — pe lîngă operaţiile specifice, care îi asigură des- 
făşurarea — cel puţin o operaţie cu caracter informaţional (de înre- 
gistrare) care să constituie dovada că a fost realizat si in ce mod; 
adică să fie asigurată posibilitatea de control. 


Operația de înregistrare trebuie să tindă către un consum minim 
de timp (de exemplu: o însumare automată la un contor, o apăsare 
pe buton la o mașină de înregistrare etc.) sau poate fi inclusă în una 
dintre operaţiile active ale circuitului (de exemplu efectuarea unei 
copii în plus la un act). 

De asemenea, este important să se stabilească un singur răspun- 
zător pentru un anume circuit operaţional, ceea ce este destul de 
dificil avind în vedere că, în majoritatea cazurilor, sînt incluse 
punți si pasarele care angajează funcţionari. şi şefi apartinind unor 
funcțiuni distincte şi separate. 

În principiu: fiecare funcţionar sau unitate funcţională răspunde 
de operaţiile înscrise în verticala respectivă (fig. 63), iar seful (in- 
clus in circuit) care are nivelul ierarhic cel mai înalt faţă de toti 
ceilalţi, răspunde de realizarea la timp a întregului circuit, cu con- 
ditia ca el să aparţină functiunii de bază în care se integrează acel 
circuit prin obiectivul său. 

În exemplul dat (fig. 63), seful serviciului aprovizionare ar fi bine 
ales ca răspunzător unic pentru întregul circuit (obiectivul circui- 
tului se integrează în funcțiunea ,,aprovizionare*). 

Trecerea de la această fază analitică la calculul efectivelor nece- 
sare se face prin intermediul programelor de lucru. 


Cunoscînd circuitele operaţionale şi frecvența lor în timp (perio- 
dicitatea), aproximind asupra lucrărilor accidentale si luînd un coeti- 
cient de acoperire (2—49/ la fiecare funcţionar) pentru lucrări ne- 
previzibile, se pot intocmi programe tip (de exemplu trimestriale) 
din care sá se deducá, in limite suficient de precise, necesarul de 
personal ca numár si specialitate. Evident, in final, se verificá din 
nou satisfacerea principiului capacității de conducere (Nz între limi- 
tele admise). | 

În general, nu este recomandabilá o prea mare exigentàá faţă de 
precizia determinărilor, deoarece proiectul va suferi modificări în 
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etapele următoare si nu poate fi definitivat (sub acest aspect) decit 
după punerea lui în aplicare. : 

Scopul acestei etape este numai de a crea o bază de discuţie (ana- 
liză) în vederea găsirii unei soluţii optime, cM 

Ín cadrul datelor obtinute mai sus in problema determinárii efec- 
tivelor de personal se observá douá tendinte: l ] 

1) De a se lua limitele superioare: efective maxime, urmind ca, pe 
parcurs, să se procedeze la reduceri de personal. l : . 

2) De a se lua limitele inferioare: efective minime, urmînd ca in 
etapele finale sá fie descoperite eventualele lipsuri. 

Prima tendinţă ni se pare mult mai practică gi — cu toate aparen- 
iele contrarii — mai economică pentru o întreprindere nouă, în 
întregime proiectată. 

Fenomenul de adaptare şi dezvoltare va fi mult frinat de exis- 
tenta unor efective de specialişti care lucrează în suprasarcină sau 
la limită. În ceea ce priveşte perspectiva automatizării muncii și, 
prin urmare, a înlocuirii oamenilor cu maşini, salturile sînt de obi- 
cei atît de mari, încît — fie că mergem pe minime sau pe maxime 
de efectiv — problemele de personal dezangajat sau recalificat care 
s-ar naşte rămîn sensibil aceleaşi. 


3.3. ORGANIZAREA INTERNĂ A ORGANELOR 
FUNCŢIONALE DIRECTE 


Datele acumulate pînă la această etapă de proiectare sînt sufici- 
ente ca să se poată trece la organizarea completă a structurii interne 
a unităţilor funcţionale directe. 

Într-adevăr, din etapele precedente cunoaştem: 

a) Gruparea activităţilor în organe (unităţi structurale) constituite 
și denumirea lor (tabelele 29, 30, a şi 30, b); 

b) Legăturile (relaţiile) externe de conducere funcţională (Ros) 
(tabelele 26, 27, 28 şi 29); 

c) Celelalte relaţii externe: Rt, Rc, Rl (tabelele 26, 27, 28, 29); 

d) Efectivele de funcţionari şi specialişti (ca în anexă). 

l Structura internă, adică numărul posturilor, relațiile dintre ele, 
ierarhia lor și repartizarea precisă a sarcinilor, se proiectează con- 
siderînd unitatea respectivă ca un sistem plurimodal separat (ca o 
întreprindere) și aplicîndu-i ca atare principiile de organizare cu- 
noscute. 

Funcţia-scop a unităţii proiectate se defineşte printr-un tabel 
de servicii pe care aceasta trebuie să le presteze direct unităţilor 

din producţie — în primul rînd — și apoi altor unităţi funcţionale. 
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La determinarea reţelei se va ţine seama de modul diferit în care 
se face calculul capacităţii de conducere Nx (VII.2.4). 
În cadrul unităţilor funcţionale 


Nx = Nx, + Nas, 
în care: 


Naz, este numărul de subordonați interni; 
Nz, — numărul de subordonați externi (pe linie funcţională). 


De reţinut că valoarea Nx (capacitate de conducere funcţională) 
este mult mai mare decit ar fi, la același nivel ierarhic, pentru un 
conducător operativ, şi aceasta din trei considerente principale: 


a) conducerea funcţională este degrevată de orice alte sarcini ad- 
ministrative, care revin șefului operativ omolog cu el; 

b) deciziile pe linie funcţională — deşi superioare într-un anume 
domeniu de specialitate — sînt în același timp simple şi adeseori 
se repetă; 

c) şeful functional, trebuind să hotărască în si numai în speciali- 
tatea sa, poate opera mult mai ușor optimizarea deciziei sale. 


În principiu la alegerea valorii Nx se folosesc tot regulile si tabe- 
lele din VII. 2. 4, dar se iau cifrele maxime, după ce s-a ţinut seama 
de valoarea Nz, si de faptul că orice şef, pe lîngă munca de condu- 
cere, are şi sarcini de execuţie. | 


După efectuarea acestor calcule se procedează la conceperea mai 
multor variante şi apoi la adoptarea unei organigrame aparte pentru 
fiecare unitate funcţională (organigrame parţiale). La sfirgit se în- 
scriu în regulamentul complementar (ca şi pînă acum) acele aspecte 
care nu pot fi exprimate grafic în mod clar şi precis. 

În anexă se exemplifică modul de proiectare cu toate detaliile a 
unor subfunctiuni tehnice (creaţia de modele, proiectarea modelelor, 
probe tehnologice) la o întreprindere de încălţăminte din Bucureşti. 


Datele obiectivului general OG nu mai sînt, în acest caz, aceleași 
ca în exemplul luat la începutul capitolului IX, ci acele ale în- 
treprinderii respective. 


3,3.1. Racordarea organigramelor parţiale 


În continuare se procedează la o racordare a tuturor acestor 
organigrame parţiale la organigrama generală, deoarece față de 
situaţia preexistentă pot surveni — datorită structurii interne a 
unităţilor funcţionale — unele modificări ale treptelor la care se 
fac contactele active între reţeaua funcţională şi cea operativă, 
după cum se ilustrează în fig. 64, a si b. 
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Fig. 64 


SCHEMĂ PREMERGĂTOARE SCHEMĂ RACORDATA 


De remarcat că la întreprinderi foarte mari, la care organele 
funcţionale sînt dezvoltate în mod corespunzător, organizarea in- 
ternă a acestora din urmă poate lua toate aspectele si adopta 
oricare dintre concepţiile asupra structurii cunoscute de teoria con- 
ducerii întreprinderilor. Un compartiment funcţional de orice spe- 
cialitate poate fi condus liniar, funcţional, cu stat-major sau în 
oricare altă formă. 

In cadrul compartimentului va putea să existe — ca si în uni- 
tăţile de fabricaţie — o reţea de conducere operativă, una func- 
iionalá, alta stat-majoristă. 


4. PROIECTAREA UNITĂŢILOR COMERCIALE SI A CELOR 
FUNCȚIONALE INDIRECTE 


4.1. COMPARTIMENTUL COMERCIAL 


Acest compartiment este usor de proiectat pentru unele sub- 
funcțiuni ale sale, ca: valorificarea produselor curente, contractare, 
depozitare, livrări etc. şi foarte dificil pentru altele, cum sînt 
cele din categoria marketing-ului. 

Prima categorie de subfunctiuni este în legătură directă cu fa- 
bricatia si se manifesti ulterior acesteia. Asemenea activităţi co- 
merciale apar ca functiuni directe si dependente de productie: tre- 
buie vindut (valorificat) ceea ce se fabricá. 

Pentru a doua categorie, raportul este întru totul inversat; acti- 
vitátile comerciale premerg. Producţia apare ca o funcţiune de- 
pendentă de marketing: trebuie produs ceea ce se vinde. 
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Aceste deosebiri esenţiale au determinat pe unii 
să trateze desfacerea si marketing-ul ca două functiu 

Functiunea desfacere este ușor de proiectat deoarec 
dimensionarea unităţii structurale corespunzătoare — 
la date certe si complete, exprimate prin aceeași fu 
$i producţia (cap. X. 8 2, tabelele 19 si 20). 

In acest domeniu, metoda circuitelor operaţionale se poate folosi 
cu succes, ca şi metodele de programare matematică. 

Funcţiunile premergătoare si în primul rînd marketing-ul nu 
pot fi proiectate decit cu caracter de apreciere, pe bază de experienţă. 

Pot interveni două situaţii radical deosebite: 

— Activităţile de prospectare a pieţei şi marketing-ul au fost 
organizate anterior elaborării proiectului propriu-zis al întreprinderii, 
tocmai pentru a-i contura şi preciza obiectivul general (tema pro- 
iectului). 

— Organizarea acestor activităţi revine proiectantilor. În acest 
caz este mai practic să se prevadă un minimum de efective, urmînd 
ca practica lucrurilor să consacre — după aplicarea proiectului ge- 
neral — necesarul real. 


Asemenea rezerve trebuie menţionate în proiect. 


organizatori 
nı Separate. 
e — pentru 
se pleacă de 
nctie-scop ca 


4.2. PROIECTAREA UNITĂŢILOR FUNCŢIONALE INDIRECTE 


Proiectarea acestor unităţi se efectuează după aceleaşi metode 
pe care le-am întîlnit la proiectarea functiunilor directe, cu preci- 
zarea cá funcţia-scop pe care se va baza deducerea structurii şi 
încadrarea cu efective este determinată de totalul necesarului de 
servicii al întreprinderii proiectate pînă în această etapă, adică de 
structura unităţilor operative plus structura unităților funcţionale 
directe. 


Funcțiunea tehnică nouă sau „perfecţionare“ are ca scop general 
promovarea noului sub toate aspectele tehnice şi economice, în 
vederea dezvoltării si rentabilizárii crescînde a producţiei, prin men- 
ținerea întreprinderii în pas cu progresul tehnic, 

Denumirea adoptată de noi prezintă avantajul — legat de sem- 
nificaţia sa cu totul generală — de a putea grupa aici (cel puţin 
teoretic) toate activităţile cu caracter inovator care se desfăşoară 
din ce în ce mai activ în întreprinderile moderne, sub diverse titula- 
turi, mai concrete, dar restrinse ca domeniu, cum sint: documentarea 
tehnică, cercetarea aplicativă, invențiile si inovațiile, organizarea 


289 


CE Scanned with OKEN Scanner 


ştiinţifică (a conducerii, producţiei şi a muncii), studii şi metode, 
analizele tehnico-economice, mecanizarea și automatizarea, asimi- 
larea tehnicii si utilajelor noi, programarea matematică etc. 

Însemnătatea care se acordă acestei funcțiuni este — încă şi 
astăzi — foarte discutată nu numai datorită variațiilor de profil 
şi mărime a întreprinderilor, dar şi deosebirilor de concepţie și 
strategie generală. 

De la întreprinderi care isi organizează adevărate institute pro- 
prii de cercetare şi promovare a tehnicii noi, a formelor moderne 
de organizare, a metodelor de programare etc. pînă la cele care 
înţeleg să-și achiziţioneze toate aceste servicii din afară, în- 
treaga gamă este experimentată. De regulă, la acest capitol, între- 
prinderile mici şi mijlocii sint dezavantajate cu atit mai mult cu 
cât tendinţa predominantă este către înfiinţarea şi dezvoltarea de 
organe proprii. | 

Ratiunea practică a acestei tendinţe se bazează pe constatarea 
— atât de frecvent citată — că între descoperirile ştiinţifice și 
aplicaţiile tehnice, decalajul de timp se aproprie de zero, ceea ce 
înseamnă că într-un viitor apropiat, ştiinţa şi tehnica se vor contopi 
în aceeaşi activitate. 

Dar, pe de altă parte, la gruparea tuturor activităţilor enumerate 
mai sus într-un singur compartiment, pus sub aceeaşi autoritate 
(de exemplu un director unic) intervin o serie de . dificultăţi. 

Pînă în prezent se conturează trei concepţii asupra structurii de 
conducere a acestei funcțiuni de bază (fig. 65): 

a. Organizare centralizată. Separarea cit mai completă a funcţi- 
unii tehnică nouă, sub o conducere unică (fig. 65, q). 

b. Organizarea descentralizată, pe specialități. Fiecare unitate 
structurală mai importantă își organizează în cadrul propriu activi- 
titile cu caracter inovator. Nu există o conducere unică a functi- 
unii tehnică nouă (fig. 65, b). 

c. Organizare stat-majoristă. Activităţile de tehnică nouă se desfá- 
soará în unităţi structurale specializate, separate de unităţile func- 
tionale propriu-zise. Ele sînt „atașate“ şefilor operativi sau func- 
tionali (de obicei la nivel superior) prin legáturi de stat-major, Rs 
(fig. 65, c). 

Problemele ridicate de organizarea eficace a funcţiunii tehnică 
nouă confirmă faptul că principiul separării functiunilor nu poate fi 
aplicat ca atare, ci trebuie interpretat ca o tendinţă către un „maxim 
de concentrare“ a unor activităţi înrudite funcţional, ca un echi- 
libru între principiul diviziunii şi cel al integrării muncii. 
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Oricare ar fi soluţia adoptată, unităţile structurale avînd funcțiuni 
inovatoare trebuie concepute ca organe de: documentare, studiu, 
proiectare si îndrumare a punerii în aplicare şi nu ca organe opera- 
tive. Grevarea lor cu asemenea sarcini ar însemna nu numai o uti- 
lizare nerationalá şi nerentabilá a specialiştilor dar şi o slăbire prin 
suprapunere şi paralelism a tuturor unităţilor funcţionale destinate 
problemelor curente ale întreprinderii. 

Funcțiunea întreţinere. Mai întîi este de remarcat că progresul 
tehnico-organizatoric a restrins si modificat mult domeniul specific 
al acestei funcțiuni. 

Vechea formă a „direcţiei administrative“, concepută foarte larg 
şi eterogen, contopită, de multe ori, cu însăşi conducerea ïn- 
treprinderilor a evoluat către o funcţie avînd mai mult caracter de 
intendentá: îngrijirea imobilelor, birourilor, mobilierului, paza, asi- 
gurările, măsuri de igienă şi curăţenie etc. 

Funcțiunea contabilitate se definește, în înţelesul cel mai gene- 
ral, ca mulţimea tuturor activităţilor de fotografiere scriptică — 
prin mijloace și metode adecvate — a întregii activităţi (tehnice, eco- 
nomice, administrative) a întreprinderii. Aceste activităţi au drept 
scop: 

a. Asigurarea controlului, sub toate aspectele, asupra folosirii 
bunurilor întreprinderii. 

În acest obiectiv se cuprinde activitatea contabilă de cea mai 
mare răspundere: respectarea riguroasă a dispoziţiilor legale pri- 
vind contabilizarea, in aga fel incit posibilitatea de control asupra 
modului de folosire a bunurilor statului conform dispoziţiilor legale 
în vigoare să fie asigurată în orice moment. 

b. Înregistrarea sistematică, păstrarea şi furnizarea datelor nece- 
sare: 

— analizelor economice (de pret de cost, preţuri, indicatori şi in- 
dici generali, grafice etc.). ! 

— analizelor tehnico-operative (evidenţa rentabilitátii tuturor ac- 
tivităţilor: tehnice, organizatorice, metode, tehnologii, instalaţii, ino- 
vatii etc.). 

Depozitul acestor fotografieri scriptice — conforme şi selective 
— constituie tezaurul de experienţă acumulată, sursa proprie de 
accumentatie în toate problemele de perspectivă, dezvoltare şi per- 
fectionare a întreprinderii. 

Concepută astfel funcțiunea contabilitate capătă o însemnătate 
fundamentală atît ca răspundere, cit si ca factor productiv. Tendinţa 
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este, pe de o parte, către introducerea unor metode şi tehnici avan- 
sate (metode statistice, mecanizare, automatizare), pe de alta, către 
analiza activităţilor cu aspect economic, cu scopul de a oferi un in- 
strument sigur în luarea unor hotáriri si măsuri optime privind 
viitorul și strategia întreprinderii. 

Principiul de bază al evidenţei constă în caracterizarea sistema- 
tică şi completă a fenomenului economic considerat (static sau în 
desfășurare) printr-un minim de date (înregistrări, informaţii) si cu 
maximum de rapiditate. De aici rezultă rolul deosebit de impor- 
tant pe care il au în exercitarea acestei funcțiuni metodele, precum 
şi necesitatea creării unui organ propriu avînd ca obiectiv permanent 
perfecţionarea acestor metode. 

O altă suprapunere interfunctionalá ar putea exista între activi- 
tátile pur informaţionale şi cele de contabilitate. Evident domeniile 
se întretaie, dar nu coincid. 

Informarea este o subfunctiune a conducerii. 

Aspectul care le diferenţiază rezidă în deosebirea dintre obiective. 

Activităţile pur informaţionale (organizate în „sisteme informa- 
tionale“) au drept scop deservirea promptă si expeditivă a tuturor 
nivelelor de conducere cu acea cantitate și calitate de informaţii 
care le este necesară pentru a lua — în timp util — decizia optimă 
caracteristică nivelului respectiv şi, reciproc, organizarea celor mai 
prompte şi expeditive mijloace de control al execuţiei (deciziilor 
date). 

Principala caracteristică a sistemului format de organele informa- 
tionale este interacţiunea între o desfășurare programată (preconi- 
zată pe cale de decizii) şi alta realizată; adică între un flux de infor- 
matii (decizii) descendent (pînă la treptele de bază) şi altul ascen- 
dent, dar provocat de primul si conținînd informaţii referitoare la 
realizarea deciziilor respective. Acest aspect esenţial conferă un ca- 
racter cibernetic acestei funcțiuni și scoate în mod clar în evidenţă 
participarea (sau, cel puţin, influenţa) unanimă a muncitorilor din- 
tr-o întreprindere la procesul general de conducere. 

Aparent, funcțiunea informaţională se organizează după termina- 
rea întregului proiect dar, avind în vedere cá, în realitate, pe tot 
parcursul proiectării s-a ţinut seama atit de principiul corelării, cît 
și de principiul drumului minim, înseamnă că — în final — vor exis- 
ta condiţiile optime organizării acestei funcțiuni şi că proiectarea ei 
începe de fapt chiar din prima fază. 

Recapitulind, partea a III-a a proiectului se esaloneazá pe urmá- 
loarele etape: 
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TABELUL 32 


Conlucrează E 
Pariea spus 


Räspunde | Colaborează la: 


1. Structurarea si dimen- | Organizarea Organizarea mun- | 3.1 
sionarea unităților | conducerii cii 
funcționale directe 
i n EEIE: iat 
a) Încadrarea cu spe- Organizarea Organizarea con-| 3.2 
cialişti si personal | muncii ducerii 
de execuţie 
b) Organizarea struc- | Organizarea Organizarea 3.3 
III i int d "» Pavese 
Dimensiona- turii interne conducerii producţiei 
rea unită- 
Hlor 1 func- | 2. proiectarea unităților | Organizarea Experţi 1 
PONENS comerciale şi a functi- | conducerii 
unilor indirecte 
a) Compartimentul Organizarea Experţi 4.1 
comercial conducerii 
4.2 


Organizarea Experţi 


b) Unităţi funcţionale 
conducerii 


indirecte: tehnică 
nouă, întreținere, 
contabilitate 


5. OPTIMIZAREA ORGANIGRAMEI ÎNTREPRINDERII 


O dată cu încheierea părţii a treia a proiectului de organizare se 
poate trasa organigrama de structură generală, care rezultă etapă cu 
etapă şi care — în final — cuprinde întreg ansamblul operativ şi 
funcţional al întreprinderii. Numeroasele solutionári bazate doar pe 
criterii apreciative, uneori foarte largi, nu conferă acestei organi- 
grame decît caracterul de a fi una dintre cele mai bune variante ra- 
tionale, fără a avea însă garantia că este cea optimă. 

De asemenea, nu putem avea certitudinea că unele abateri de la 
principii nu au trecut neobservate sau că unele substructuri, deși 
proiectate principial, nu vor fi în contrazicere cu anumite condiţii 
speciale de ordin local. 
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În consecinţă, organigrama obținută va trebui supusă unui nou 
proces de analiză în vederea determinării — pe baza ei — a unor 
variante din ce în ce mai bune. În acest scop se procedează la o serie 
de verificări referitoare la respectarea fiecărui principiu organiza- 
toric în parte şi se înregistrează, pe tabele speciale, anomaliile con- 
statate. Asemenea verificări se fac operind in sens invers (descen- 
dent), faţă de sensul (ascendent) adoptat cu precădere pe parcursul 
primelor trei părţi ale proiectului, adică se porneşte de la nivelele 
de vîrf către cele de bază. 

Se procedează astfel pentru că metoda ascendentă folosită piná 
aici se soldează, adeseori, la nivelele superioare ale organigramei, 
cu abateri de la principiul satisfacerii capacităţii de conducere sau 
cu exagerări ale principiului separării funcţionale. 

O regrupare şi restructurare mai conformă criteriilor de optimi- 
zare este ușor de operat avînd în vedere că nu implică decit modifi- 
cări neînsemnate în profunzime (substructură). | 

În etapele următoare se procedează la verificarea pe porţiuni şi 
secţiuni ale structurii generale la toate nivelele (respectind însă sen- 
sul descendent), punînd mereu accentul pe principiul prioritátii obi- 
ectivelor (functiei-scop). 

Mersul acestui proces (verificare, restructurare, optimizare) este 
redat in cap. XII care se referá la reorganizarea întreprinderilor 
existente. S-a procedat astfel pentru că metodele de optimizare sint 
identice, fie că este vorba de o întreprindere nouă, fie de una exis- 
tentă. 
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Capitolul XII 


REORGANIZAREA CONDUCERII 
UNEI ÎNTREPRINDERI EXISTENTE 


Reorganizarea parţială sau generală a unei întreprinderi existente 
poate fi determinată de mai multe categorii de circumstanţe: 

A. Curente 

a) dezvoltarea cantitativă a producţiei; 

b) dezvoltarea calitativă a producţiei; 

c) introducerea sau asimilarea unor metode noi, mai avansate, 
de organizare; 

d) adaptarea întreprinderii la condiţii noi (tehnice, sociale, eco- 
nomice, profesionale etc.); 

e) modificarea cadrului juridic. 

B. Accidentale 

f) defecţiuni structurale sau de funcţionare persistente, la una sau 
mai multe subunități operative sau funcţionale; 

g) defecţiuni generale, observate pe graficul indicilor de bază ai 
întreprinderii. 

Circumstanţele din prima categorie (A) decurg din caracterul de 
organism viu al întreprinderii — pentru care adaptarea, dezvolta- 
rea, progresul sint fenomene naturale si permanente. De aici derivă 
sarcinile permanente ale serviciilor de tehnică nouă în general şi de 
organizare în special, care justifică existența — de asemenea per- 
manentă — în structura oricărei întreprinderi, a acestor organe 
de promovare si asimilare a noului. 

A doua categorie (B) are caracter „patologic“ si tranzitoriu si 
justifică măsurile speciale de intensificare a activităţilor de orga- 
nizare prin diverse mijloace, ca: 

— întărirea serviciilor de organizare, în general sau numai în 
compartimentele în care au apărut defectiunile cele mai grave; 

— înființarea unor comisii cu specialisti din întreprindere pentru 
depistarea si remedierea defectiunilor; 

— înființarea unor comisii mixte, prin anagajarea unor specialişti 
din afară (institute, experti, consilieri etc. vezi si VIII. 2.4). 
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În acest capitol vor fi studiate metodele cele mai generale de 
proiectare a reorganizării unei întreprinderi existente procedindu-se 
şi la o esalonare pe etape de lucru, ca și în celelalte capitole apli- 
cative (X, XI, XIII si XIV). 


1. MOTIVAREA PROIECTELOR DE REORGANIZARE 


Desigur, nu se va proceda la reorganizári numai pentru frumu- 
setea lor. Actiunile si másurile de acest fel trebuie sá fie justificate 
printr-o expunere de motive si un antecalcul (ambele incluse în 
proiect), bazate pe ideea de utilitate practică și pe o analiză amă- 
nuntitá a avantajelor si dezavantajelor pe care le prezintă reorgani- 
zarea. 

Intr-adevăr, oricîte avantaje ar putea prezenta o structură organi- 
zatorică nouă (preconizată), cel puţin un dezavantaj va fi întotdea- 
una prezent: reacţia de inadaptare si de inerție a sistemului vechi 
față de cel nou, în momentul initial al aplicării, este inevitabilă si 
întotdeauna importantă. 

Din acest motiv se impun măsuri pregătitoare prealabile (infor- 
mări, instructaj, angajări de noi cadre tehnice, pregătire psiholo- 
gică etc.) care să reducă şi să învingă inertia existentă, de multe 
ori mai importantă decît în sistemele fizico-mecanice. 

Dar prima condiţie a unei expuneri de motive și a unui ante- 
calcul atestabil din punct de vedere ştiinţific este cunoaşterea exactă 
a stărilor de fapt. 

De aceea, în cele ce urmează vor fi expuse mijloacele de a de- 
pista si a înregistra aceste stări, adică activitatea de investigaţie a 
organizatorului. 


2. INVESTIGATIA 


Esenţialul în reorganizare este să se pornească de la situaţii reale 
$i să se interpreteze de asemenea realist, altfel, orice soluţionare — 
oricît de bună teoretic — va fi ipso facto o eroare, poate chiar mai 
mare decit, dacă s-ar fi lăsat lucrurile așa cum sînt. 

Proiectantul organizator trebuie să stápineascá (atit teoretic, cit 
și practic) metodele de recunoaştere și înregistrare obiectivă si 
sistematică a fenomenelor organizatorice; să selecteze din mulţimea 
informaţiilor culese pe cele specifice problemei urmărite și — din 
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acestea — să reţină pe cele mai semnificative, reprezentative si 
importante. Altfel se va pierde în multitudinea informaţiilor acu- 
mulate sau nu va ajunge decit tardiv la concluziile juste. | 

A sti sá te informezi asupra stürilor de fapt este o calitate profe- 
sionalá indispensabilá in materie de organizare. Se spune cá un 
organizator trebuie sá fie, in acelagi timp, detectiv $i medic. Desi, 
la prima vedere, informarea pare a fi o sarcină ușoară, in realitate, 
datorită multiplelor implicaţii denaturante si simulative — între 
care cele psihologice și personale sînt inevitabile — ea este sarcina 
cea mai dificilă şi complexă dintre toate. Probabilitatea de a de- 
forma subiectul observat prin însăși mijloacele de investigaţie este 
mult mai mare la sistemele vii şi conștiente decit la cele de natură 
fizică, 

În general, într-o întreprindere există trei aspecte principale 
care pot forma subiect de observare pentru orice analist: 

A. Realitatea proiectată (statutară, principială, regulamentară) sau 
situaţia „așa cum ar trebui să fie“; 

B. Realitatea faptică (de teren) sau situaţia „așa cum este“; 

C. Realitatea scriptică sau situaţia „așa cum se afirmă că este“. 

Comparatia între cele trei situaţii poate să genereze — datorită 
faptului că A este invariabil — numai următoarele 5 cazuri analitice: 


TABELUL 33 
Tabel de comparație 


Situaţii 


Cazuri 

analitice 
1 A. 
2 A 
3 A 
4 A 


din care se pot trage concluzii utile cu privire la temele proiectului 
de reorganizare a conducerii, mai ales că asemenea comparații 
îşi păstrează valabilitatea, fie că se referă la întreaga întreprindere, 
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fie numai la anumite elemente structurale ale acesteia studiate se- 
parat (vezi paragraful 5). 

Dar, în prealabil, trebuie cunoscute principalele metode de in- 
vestigare. 

Recunoașterea obiectivă a realităţii organizatorice statutare (A), 
cît şi a celei scriptice (C) nu comportă metode speciale, în afara 
cunoștințelor profesionale respective. 

Dimpotrivă, recunoaşterea obiectivă a stărilor de fapt (B) pre- 
supune nu numai o metodologie aparte, dar și un oarecare talent, 
specific organizatorului. 

Tabelul 34 conţine o clasificare a metodelor de investigaţie celor 
mai uzitate în acest scop. 


TABELUL 34 


Metode de investigaţie 


1. Directe (fotografieri) | . 2. Indivecte 
Orale Scrise 
Individuale | Colective Individuale Colective 
Neobservate Observate. |  - 
. (discrete) (deschise) | a) Inter- a) Conferin-| Chestionare, circulare, re- 


viuri te ferate. 


b) Convor- | b) Anchete 
biri 


2.1. INVESTIGATIILE DIRECTE (FOTOGRAFIERILE) 


Structurile si activităţile luate în studiu (unităţi organizatorice, 
fluxuri, posturi, programe etc.) sînt urmărite şi se notează în mod 
nemijlocit, așa cum sînt si cum se desfăşoară, la locul şi pe toată 
durata lor. Observatorul este spectator gi fotograf. Nu intervine cu 
întrebări sau interpretări. 

Aceste metode pot fi comparate cu fotografierea propriu-zisă în 
sensul că se poate imagina înlocuirea observatorului printr-un aparat 
de fotografiat sau de filmat., ,. inteligent. 

Dezavantajele acestei metode: practic, investigaţiile directe nu poi 
fi folosite decît într-un domeniu limitat de activităţi si probleme 
(muncă, normare), datorită duratei excesiv de lungi, caracteristică 
fenomenelor organizatorice complexe. De asemenea, investigaţiile 
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directe nu permit întotdeauna să se sesizeze procesul intelectual 
al muncii observate. Acest dezavantaj se amplifică cînd este vorba 
de probleme de conducere (intraductibile în gesturi și mișcări). 


2.1.1. Investigaţiile directe discrete 


Observatorul procedează astfel încît cel observat nu-şi dă seama 
că este supus observaţiei. Metoda are avantajul de a elimina complet 
denaturările simulative, cît şi influența observatorului (chiar simpla 


prezență) asupra observatului. 
Deci observatorii trebuie să fie discreti si deosebit de dotati pro- 


fesional si moral. 
De aceea observaţiile deschise, făţişe, sint de preferat. 


2.2. INVESTIGATIILE INDIRECTE 


Observatorul nu inregistreazá direct structurile sau fenomenele, 
ci procedeazá la o reconstituire a lor pe calea unor descrieri Si de- 
ductii: În felul acesta operaţii sau fluxuri operaţionale a căror inre- 
gistrare directă ar trebui să dureze un timp foarte îndelungat pot 


fi reconstituite în cîteva ore. 


Aceste investigaţii pot fi efectuate pe cale orală sau scrisă. În . 


prima categorie intră interviurile şi convorbirile. Deosebirea între 
acestea constă în faptul că interviul are o temă şi un fir conducător 
precis conturate si este mai mult descriptiv (fotografic), pe cînd 
convorbirea este mai liberă ca temă şi urmăreşte mai mult părerea 
şi contribuţia părţilor la îmbunătăţirea eventuală a sistemului foto- 
grafiat. 

Specialiştii acordă interviului o importanţă deosebită. În cele 
ce urmează redăm cîteva recomandări insistente, din literatura de 
„specialitate. 

Un interviu reușit implică o pregătire prealabilă si unele pre- 
cauţii, astfel!: 

a. Se va desfășura — ori de cite ori este posibil — la locul de 
muncă studiat. 

Chiar dacă nu sînt condiţii foarte bune (este zgomot, agitaţie) 
intervievatul se va simţi „acasă“, într-o ambiantá care îi permite să 
propună sau să sugereze ceea ce altfel, poate, ar fi omis. 

Dacă această condiţie este irealizabilă, interviul se va lua în- 
tr-un birou izolat, confortabil, neutru din punct de vedere psihologic. 

b. Se va evita intervievarea în momente de vîrf sau de oboseală. 


1 După Jean Gerbier, Organisation, Gestion, cap. 2. 
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c. Se vor trata cu circumspecţie si tact categoriile „flecarilor“ 
şi cele ale „tăcuţilor“ din rea voinţă sau din modestie. 

d. Faptele relatate vor fi considerate prin prisma logicii şi întot- 
deauna comparate şi verificate. 

e. Se vor selecta excepţiile care complică problemele tinind seama 
de înclinația multora de a le acorda o importanţă nemeritatá. 

În general, există tendinţa intervievatului (îndeosebi cînd e 
vorba de un șef) de a se descrie ca pe unul care „face totul“, omi- 
tind detaliile ca subintelese și dînd scheme teoretice, nu despre ceea 
ce face de fapt, ci despre ceea ce crede că trebuia făcut. 

f. Autorul interviului, însuși, nu trebuie să „aranjeze“ faptele 
sugestionat de propriile sale teorii apriorice, ci să procedeze la o 
neutralizare (obiectivare) perfectă a convingerilor sale, încercînd 
să nu ştie nimic despre problema în cauză, să elimine orice idee 
preconcepută. 

Referitor la modul de a conduce (conduita) un interviu, se 
recomandă următoarele reguli: 

— Dacă cel care ia interviul nu este foarte bine cunoscut, să se 
prezinte şi să expună — colegial — scopul urmărit. 

— Să se creeze o atmosferă destinsá punînd pe intervievat într-o 
postură favorabilă. Vor fi complet evitate atitudinile agresive, bănui- 
toare, emfatice etc. Un interviu nu este nici interogatoriu nici 
examen școlar. 

— Discuţia trebuie călăuzită pe un fir conducător (dacă e posibil, 
cronologic; în caz contrar, printr-o clasificare a sarcinilor intervie- 
vatului şi introducerea ulterioară a cronologiei). 

— Primele întrebări să fie foarte deschise, adică să lase o mare 
latitudine răspunsurilor. 


— Autorul interviului trebuie să asculte, să orienteze discuţia 
fără a altera fondul şi fără a face aprecieri. 

— Intervievatul trebuie lăsat să se exprime si adus — cu mult 
tact — la problemă în cazurile cînd s-ar abate. 

— Se urmărește o idee conducătoare, dar se notează în trecere 
orice digresiune care ar putea servi eventual mai tîrziu la formu- 
larea unor noi întrebări. 


— In continuare trebuie obţinute toate. precizările dorite (sta- 
bilite în faza de pregătire sau ivite pe parcurs) prin întrebări cu 
cadru limitat comportind răspunsuri de felul: da; nu; o cifră, un 
nume, un termen. 

— Trebuie verificată inlántuirea logică a operaţiilor descrise. 

— Se vor cere de fiecare dată precizări — cel puţin cu caracter 
de apreciere — asupra: cantităților, duratei, frecvenţei, răspunderi- 
lor, relaţiilor legate de munca acestuia. 
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— Se va verifica dacă s-a spus tot, intrebind ce acţiuni au loc 

„zilnic, sáptáminal, decadal etc. mpi 

— Relatările obţinute vor fi regrupate si comparate cu cele cu- 
lese anterior — în aceeaşi problemă. 5 

— Trebuie cerute precizări cu privire la: localurile, mașinile, 
piesele, documentele folosite. 

— Se vor prelua cîte unul sau două exemplare (pe cît posibil 
completate) din toate imprimatele folosite. Din registre se vor lua 
ultimele pagini (necompletate) mentionind acest lucru. 

Răspunsurile trebuie notate pe caiete speciale care să permită 
adaosuri si observaţii. Redactarea se va face prin fraze clare și 
scurte, folosind simboluri şi prescurtári bine stiute. 

— Transcrierea notelor se va face după interviu, dar cît mai 
curînd posibil. 

— Ulterior se pot cere precizări pentru aspectele rămase neclare, 
folosind aceleași liste de control (XII. 3.1, tabelul 35). 

— Dacă se analizează locuri de muncă identice se va intervieva 
exhaustiv numai unul din ele şi se vor face sondaje la citeva 
(dar în număr reprezentativ) din celelalte. 

Luarea unui interviu presupune un mare efort mintal, de aceea 
nu poate depăşi două ore. | 


2.3. INVESTIGATIILE ORALE COLECTIVE 


Aceste forme (conferinţe, anchete etc.) au avantajul de a permite 
o reconstituire mai rapidă a fenomenului sau structurii urmărite, 
mai ales cînd acestea sînt complicate şi de amploare — datorită 
prezenţei tuturor sau majorităţii persoanelor implicate. Totuşi, 
aceste mijloace au unele dezavantaje preponderente cum sînt: difi- 
cila ordonare logică a discuţiilor, lipsa de autoritate a organizato- 
rului faţă de plen, jena reciprocă, tendinţa de a învinui pe alţii sau 
de a se acoperi reciproc, dificultatea de verificare ulterioară etc. 


2.4. INVESTIGATIILE SCRISE (CHESTIONARE, 
CIRCULARE, REFERATE) 


Aceste metode sînt şi mai susceptibile denaturărilor. Ele presupun 
un climat moral şi profesional elevat, deoarece în cadrul lor premedi- 
tarea unor răspunsuri care să escamoteze realitatea este in mat 


mare másurá posibilà. 
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La aceste dezavantaje se adaugă şi faptul că relatările nu pot fi 
orientate de către organizator, astfel încît deviatiile de la subiect 
nu pot fi corectate decît ulterior. Organizatorul poate orienta răs- 
punsurile numai printr-un chestionar cit mai judicios şi complet. 


Totuşi investigaţiile scrise au marele avantaj al economiei de 
timp şi al sistematizării prealabile a întrebărilor. Ele pot servi ca 
bază de plecare pentru orice alt mod de investigare si eventual ca 
mijloc de verificare a rezultatelor obţinute prin alte metode. 


3. ANALIZA INFORMAȚIILOR CULESE 


3.1. SISTEMATIZAREA INFORMAȚIILOR CULESE 


Inainte de efectuarea analizei, datele acumulate trebuie grupate 
sistematic în raport cu toate aspectele problemei de rezolvat. Tre- 
buie să se verifice apoi dacă acumularea de date astfel regrupată 
îndeplinește condiţia raţiunii suficiente, adică dacă datele s-au 
colectat în cantitatea şi în structura necesară ca să se poată trage 
concluzii valabile cel puţin statistic. 


+ fo. ww o A^ 


trol, care poate fi opera colectivă a tuturor persoanelor interesate 
de problemă. Cu acest instrument se poate sesiza uşor dacă nu au 
fost omise unele întrebări, fie de interes general fie specifice pro- 
blemei în cauză. 


În tabelul 35 se redă — ca exemplu — o listă de control în 
problema restructurării și simplificării muncii la un birou admi- 
nistrativ!. 

Abia după sistematizarea şi verificarea suficientei informaţiilor 
recenzate se poate trece la analiza propriu-zisă. 

Analiza se poate referi la următoarele capitole mai importante: 

1) Functiuni şi structuri 

2) Atribuţii și sarcini 

3) Circuite şi circulații (de materiale) 

4) Aspecte financiare şi contabile 

9) Imprimate si registre 

6) Locuri de muncá 

7) Operații si mișcări, 

Pentru organizatorul conducerii primele 5 analize sint suficiente. 


! După Jean Gerbier, op. cit., cap. 2. 
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TABELUL 35 
Listă de întrebări 


CR PO IP CIRC ANNIE ————Ó—Á————— E NC SICA e 


Numele funcţionarului 


Unitatea organizatorică Cod Funcţia 
Cod Data 
debian ient ota a Ein N e aio PN NINE SON NE 
Domeniul Nr. Intrebári 
investigației ert. 
Structura 1 | 1. De la cine primește ordine? 
2 |2. Cui dă ordine ? 
3 | 3. Cine este șeful administrativ ? 
4 | 4. Are si seti funcționali (de specialitate) ? 
5 | 4.a. Dacă da, cine sint ? 
6 | 5. Delacine primeşte informații (punti informaționale 
externe) ? 
7 |6. Cui serveşte informații (externe)? 
8 |7. La ce ședințe regulate participă ? În ce comisii, 
comitete etc. ? 
9 | 7.a. În ce calitate ? 
Atribuţii 10 1. Ce lucrări execută periodic ? 
Competenţe a. zilnic, 
Sarcini b. săptăminal etc. 
11 Ce lucrári neperiodice executá ? 


2. 
12 |3. Le execută singur sau în colaborare (internă) 
13 | 3.a. În cazul al doilea: 

— pe care dintre ele ? 

— cu cine? 
14 | 4. Ce imprimate, registre, alte formulare folosește? 
15 |5. Face menţiuni prin da şi nu? 
16 | 6. Ia informaţii prin da și nu? 

l 


. Ştie cási alti funcționari execută aceleași lucrări 
ca $i el ? 

(si aspecte psiholo- | 18 l.a. Dacá da: 

gice) 


Simplificarea mun- 17 
cii 


— care anume dintre ele ? 


— cine ? 
19 | 2. Care dintre lucrările executate de el ar fi — după 
părerea lui — mai bine, din punct de vedere orga- 


nizatoric, să fie executate de alți funcționari ? 

20 |3. Care, dintre lucrările efectuate de alți funcționari 
ar fi — după părerea lui — mai bine, organiza- 
toric, să fie executate de el ? 


21 |4. Care sînt lucrările ce i se par inutile ? 

22 | 4.a. Dece? à 

23 | 5. Ce lucrări noi ar putea fi introduse cu efect simpli- 
ficator si eficient (dupá párerealui) asupra serviciu- 
lui în special şi al întreprinderii în general ? 

24 | 6. Care sînt lucrările ce le preferă pentru el, ca executant? 

25 7. Care sînt lucrările ce le execută cu cea mai puțină 


plăcere ? 
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3.2. ANALIZA FUNCTIUNI-STRUCTURI 


Materialul informativ care se prelucreazá este cel achizitionat prin 
mijloacele mentionate in tabelul 35 si in paragrafele precedente. 

Analiza are un dublu scop: 

a. Să stabilească toate relaţiile existente între unităţile structu- 
rale (Ro, Ros, Rp, Rs, Rl etc.), atit de natură formală, cit şi nefor- 
mală si, în consecinţă, 

b. Repartizarea tuturor funcţiunilor si subfuncţiunilor prin re- 
gruparea lor pe unităţi structurale constituite (organe) pînă la nive- 
lul sarcinilor de execuţie şi — în ultimă analiză — pînă la locu- 
rile de muncă (organigrame elementare). 

Instrumentele de analiză sînt organigramele și fişele de funcțiuni 


ale unităţilor structurale investigate. Prescurtat: tabelele analitice 
structurale (cap. IV). 


Organigramele pot fi de tip tabelar sau elementare. Acestea se 
caracterizeazá prin faptul cá in cadrul interior al fiecárui simbol de 
pe organigramá, unitate structurală constituită sau loc de muncă, 
sint înscrise funcțiunile pe care le exercită (ceea ce înseamnă „fișa 
de funcțiuni“) fără a se preciza (prin cod sau nominal) persoanele 
care le îndeplinesc, 

Persoana este considerată a fi însăşi unitatea organizatorică, iar 
funcțiunile îi sînt repartizate ca atare, adică pe numele sau codul 
unităţii respective. 

Între numărul funcţiunilor exercitate de o unitate structurală si 
numărul persoanelor încadrate în această unitate nu există — decît 
intimplátor — o corespondenţă biunivocá. 

Desigur cá fisele de functiuni — uneori foarte lungi — nu pot 
fi inscrise decit rezumativ sau prescurtat si numai pe organigrame 
parţiale, cînd dispunem de spaţiu suficient pe desen. În celelalte 
cazuri sîntem nevoiţi să recurgem la fişe de funcțiuni separate care 
se leagă cu organigrama prin intermediul aceluiași cod. 


3.3. ANALIZA ATRIBUTII-SARCINI 


Această analiză se efectuează în continuarea precedentei. 

Functiunile repartizate pe unităţi structurale ca în organigrama 
precedentă (de funcțiuni) sint distribuite — în termeni de specia- 
litate atribuite — unor posturi care urmează să fie ocupate de per- 
soanele indicate din punct de vedere profesional (care au compe- 
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tentá profesională corespunzătoare). Despre aceste persoane se spu- 
ne că deţin posturi sau funcţii (nu „funcțiuni“ ca să nu se confunde 
cu însăşi funcțiunea organizatorică). | 

Numărul de persoane (şefi sau executanţi) încadrate într-o uni- 
tate organizatorică oarecare (Np) poate fi mai mare, mai Mic sau 
egal cu numărul de subfunctiuni (Nf) ale aceleiaşi unităţi 
depinde de cantitatea de muncă implicată de fiecare subfunctiune. 
Așadar, vor exista persoane care să aibă, ca sarcină individuală, 
două sau mai multe subfuncţiuni, după cum vor fi şi subfunctiuni 
preluate de douá sau mai multe persoane. 

Posturile pot fi notate pe organigrame printr-un cod special, 
mentionindu-se numai profesiunea si nivelul ierarhic al eventu- 
alului ocupant. 

Pentru ca această distribuţie să fie posibilă trebuie ca, in prea- 
labil, să se evalueze cantitatea de muncă necesară „loco întreprin- 
derea respectivă“ pentru îndeplinirea fiecărei subfunctiuni in parte. 

Ştim cá o funcţiune este un ansamblu de activitáti (sau operatii) 
destinate aceluiaşi scop. În consecinţă, analiza atribuţiilor (care, prin 
definiţie, sînt funcțiuni atribuite unor posturi Si persoane) implică 
cercetarea şi optimizarea acestor activităţi sau operaţii. 

Mai întîi trebuie determinate şi ulterior îmbunătăţite circuitele 
operaţionale prin care se desfășoară activităţile. 

În tabelul 36 redăm o listă exhaustivă de întrebări cu aju- 
torul cărora se poate completa mai întii fișa unei operaţii şi apoi 
construi si controla însuși circuitul operational (sau organigrama 
operaţională). 

Răspunsul la pct. 1 constituie titlul fişei la operaţia analizată. 
Celelalte răspunsuri sînt întotdeauna un nume (codificat sau real), 
de persoană, post, loc de muncă sau (cînd analiza e încă incomple- 
tă) unitate structurală. 

Analizele precedente permit şi alcătuirea unei „diagrame“ gene- 
rale sau unui „catalog“ de atribuţii, pe unităţi organizatorice şi pe 
probleme mai importante (tabelul 37)!. 

Suma indicatiilor cuprinse într-o coloană constituie atribuţiile 
persoanei care ocupă postul sau este șeful unităţii structurale res- 


pective. 

l Fișele de atribufiuni (ca si în cazul functiunilor) se leagă prin 
EE unui cod comun de organigrama construită ca la punc- 
ul 3.2. 

| Cataloagele și fişele de atributiuni stau la baza „deciziilor de 
sarcini şi atribuţii“, dar nu trebuie să se confunde cu acestea. 


! După: Jean Gerbier, op. cit., cap. 2. 
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TABELUL 36 


Lista de întrebări pentru fişele de operaţii 
N N N RI NO NI RR RR 9 NR 0: —— RR O 
Nr, 
cri. 


Întrebare 


Explicații 


Ce se execută ? 

„Cine execută ? 

Cine hotărăşte ? 

Cine transmite hotărîrea ? 
Cine studiază? 


Cine controlează? 


Cine avizează? 


Cine a transmis lucrarea ? 


Cine coordonează ? 
Cine informează ? 
Cine este informat ? 


Cine poate cere consultaţii? 


Cine este consultat ? 


Cu ajutorul cui ? 


Prin intermediul cui ? 


După instrucţiunile” cui ? 


În legătură cu cine? 


Consultaţii externe? 


(Răspunsul constituie titlul fişei) 


În primă instanță 


De la pct. 3 


Modul de execuţie 


Modul de execuţie sau execuția însăşi 


Modul de execuție 


De la cine vine si prin cine s-a transmis 


Asupra stadiului lucrării 


De pct. 10 
Dintre proiectanți sau executanji 
De pct. 12 


Se proiectează sau se execută lucra- 
rea 


Sau care 


Punti, corelaţii 


Deciziile au o enuntare mult mai generală decit fişele tocmai 
pentru a permite sefilor de unitáti sá poatá face adaptári, imbuná- 


tátiri etc. in domeniul operational. 
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TABELUL 37 
Catalog de atribuţii 


Posturi, Persoane, Unităţi, Atribuţii ale 


Foruri <~ * i |, 
D * S * Q - 
Š R SN IS xx 
RU Siza 13 13813 
le LS 31I&I8 [3 IS 
$l8w| g2l|3|^5|^**|s & i 
aA S Sa |e laol l l 
x [sS g|$| 8|.8 SAES S | $ 
* o8 . .. *eà a d xd a“ O Qo 
Activități (operaţii) à ASIA Iga aja |mSfasţs | 
i. S O hr —LP— 
1 2 |3|4 151% 17 |8 | 9 110| 


0 Ã— mO 
1 Studiul pieței 

PI 
2 Alegerea produsului 


5|5 
d 
"s 


3 Studiul produsului 


4 Studiul preţurilor 


——— | — 
—— |L———— |l ————— | ——|—L——E 


5 Studiul fabricației 


8 Operația 3 


9 Operația 4 


10 Operația 5 


Etc. 


Notă: Notafile au următoarele semnificaţii: 
D =decide ; E = execută ; C = colaborează ; I = informează; K = controlează. D şi Ę nu pot lipsi din nici 


o succesiune, 


3.4. ANALIZA CIRCUITELOR 


Această analiză se ocupă mai mult de desfășurarea muncii ad- 
ministrative. Sub titlul de circuite sau organigrame operationale! 
ne-am ocupat de acest subiect în XI 3.2. Ca o completare, în cele 
ce urmează, vom reaminti numai marea importanţă pe care o au 
—pentru ușurarea studiului și înțelegerii — folosirea simbolurilor 
şi menţionarea „raţiunii“ pentru care o lucrare, oricît de neinsem- 
nată, în aparenţă, se face în modul și în momentul în care se face. 


1 În acest caz (al analizei circuitelor) se mai foloseşte neologismul 
„flow-cart“. 


308 


CE Scanned with OKEN Scanner 


TABELUL 38 


—— Cd 


(Denumirea circuitului Documente (imprimate) 


analizat) 
Executanfi 
a 

Exemplu : comandă de la = N 5 
un client FE S E 
Sz "E- c 
S SE | Ro T x 
Hj „AS 3 ze | s 

* . ^a + “m 
N Descrierea si S. SU | aa | me | 3 S 
a precizarea zà Sy |ăs SE |oo 3 
n Z "oc "- 
momentului $93 E" | tt | st lg čo 
= a 3 S S r5 S X pis È 


De ce? 


Primirea curierului 


2 | Verificarea forme- 
lor legale şi auten- 
ticitátii 


3 | Transmite la ser- 
viciul desfacere 


Inregistrare in doc. 
de pozitie 


Dactilografiere. 
Confirmarea primi- 
rii 


e = 


Se introduce în 
clasorul de comenzi 


Deplasare 


O Document de bază (de le: 


condică etc.) matului 


Operatie 


s Control 


Clasare temporară ; 


Clasare definitivă 
Distrugere 


gătură) a circuitului | 
A A Document de poziţie (registru | 2 Detasarea unei părţi a impri- 
L 
V 
X 
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mea. 


În acest scop au fost concepute mai multe tipuri de grafice, dia- 
grame si tabele de simbolizare (Louis, Planus, Grun etc.). 

Modelul recomandat in tabelul 38 este o sintezá in care se in- 
cearcá reunirea avantajelor mai multor metode. El se completeazá 
respectind următoarele reguli: 

a. Documentul luat ca bazá in studiu (considerat izolat) rámine 
pe verticala (coloana) sa, piná la clasare definitivă şi distrugere. 

b. Un simbol de operaţie, de orice formă, care apare innegrit ne 
informează că documentul respectiv se obţine prin scriere. 

c. Simbolurile de operaţii aflate în aceeaşi coloană (referitoare 
la acelaşi document) se leagă între ele prin trăsături de unire (linii 
subţiri). o. 

d. Prezența a două simboluri de operație pe aceeaşi linie (ori- 
zontală) indică o legătură directă între ele. 

Pentru proiectantul organizator, asemenea metode sînt foarte 
utile în toate fazele de lucru: fotografiere, analiză, studiu de sim- 
plificare, proiectare de noi circuite etc. Totuşi nu trebuie exclusă 
imaginarea şi inventarea unor procedee originale, adecvate condi- 
tillor specifice în care se desfăşoară lucrul, acestea putînd fi mai 
avantajoase metodologic decît cele intrate în rutină. 


3.5. ANALIZA IMPRIMATELOR (FORMULARISTICII) 


Aceasta urmărește fie imprimatele care intervin într-un anume 
circuit, fie pe cele care leagă un grup coerent de circuite. Oricum, 
un imprimat trebuie să fie dedus, ca mod de alcătuire, din analiza 
unuia sau mai multor circuite operaţionale si nu invers. 

Criteriile de analiză pot rezulta din următoarele întrebări: 

a) ce menționări sint inutile sau superilue?; 

b) sînt prevăzute toate menţionările utile?; 

c) există menționări duble sau multiple?; 

d) dacă da, se pot evita?; 

e) există corespondenţă perfectă cu procedeele administrative 
reglementate?; 

f) reflectă fidel desfășurarea circuitelor la care se referă?; 

g) sînt prevăzute posibilităţi de control prin comparaţie cu do- 
cumente primare sau de sinteză”; 

h) respectă codificarea adoptată pe intreprindere?; 

i) suprafaţa hirtiei este folosită rational? Rámin spaţii neutili- 
zate?; 

j) dacă da, se poate reduce formatul sau îmbunătăţi repartizarea 


rubricilor?; 
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l) formatul, liniatura, broșarea, materialele, culorile, calitatea 
hirtiei — sînt adecvate şi economice?. 

Ca instrument de control al analizei generale şi complete este 
recomandabil să se utilizeze tabele centralizatoare pentru care re- 
dăm un model (tabelul 39). 

In coloana 2 se trec titlurile rubricilor existente pe diverse impri- 
mate studiate, cîte unul pe fiecare rînd (fără a le mai repeta). Co- 
loanele 4, 6, 8 etc. sînt rezervate imprimatelor studiate A, B, C, D etc. 
În dreptul unui rînd rezervat unui titlu de rubrică se menţionează 


TABELUL 39 
Centralizator pentru analiza imprimatelor 
a 


Denumivea (titlul) impri- A B C D 
; " Toță * ci 
matului Cod | Bon de ma Fisă limită Notă * de co Ete. 
— gazie d mandă 
Scopul Aprov. secții- | Aprov. si contro- E, 
—> | lor de fabri- lul secțiilor de P ere tea 
cație fabricaţie 
Consum (lună, an) 
Stoc — 
| | lá 
Date tehnice (format, culoa- 
ve, hârtie etc.) 
Semnături (ştampile) 
Origi- - m 
Nr. | Conţinutul (titlul) Ny, | 268 Nr i aa -N Originea 
crt, rubricii ` | infor- i de y. | informa- 
îi piei piei 
mate, s 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 


Denumirea mate- 
rialului 1 105 1 76 


N 


Cantitatea materia- 
lelor 2 105 


L2 
M 
- 
[en] 


311 


CE Scanned with OKEN Scanner 


codificat, pentru fiecare A, B, C etc. în parte, originea pe care tre- 
buie să o aibă informaţia înregistrată, pentru ca imprimatul com- 
pletat să fie considerat valabil ca act sau document. De exemplu: 


V — origine verbală 

Nr — numărul imprimatului de pe care a fost luată informaţia 

M (c, d etc.) — informaţia are ca origine un procedeu de multi- 

plicare sau copiere oarecare (c, d etc.) 

T — informaţia a fost transformată (ca redactare, calcul, unităţi) 

D — informaţia este dedusă, printr-o formulă oarecare, dintr-o 

altă rubrică a aceluiaşi imprimat. 

Etc. 

Sau alte notații care ar fi, eventual, mai convenabile. 

În continuare nu este cazul să se insiste asupra analizelor privind 
circulaţia, aspectele financiare şi bugetare, locul de muncă, mis- 
cările etc., întrucît acestea influenţează mai puţin concluziile unui 
organizator al structurii conducerii. Dar menţionăm ca foarte impor- 
tant faptul că analizele organizatorice de funcțiuni, structuri, atri- 
buţii, circuite etc. nu se efectuează într-o anumită ordine de suc- 
cesiune, ci concomitent si din aproape în aproape, una verificind si 
completînd pe cealaltă, 


Considerăm că, în încheiere, ar fi utilă o discuție asupra unor termeni 
care nu au încă o acceptiune consacrată în literatura tehnică de specialitate 
(cu atît mai puţin în limbajul curent), cu scopul de a da cel puțin o orientare 
care să justifice totodată definițiile acceptate în această lucrare. 

În spiritul celor cuprinse în paragrafele anterioare se pot contura urmă- 
toarele definiţii: 

Funcfiunile (organizatorice) sînt activităţi necesare, de natură potenţială 
care pot fi gîndite independent de persoane sau organe structurale, dar care 
se exercită numai prin intermediul acestora. 

Atribuţiile sînt obligaţiile pe care le are o persoană sau un organ struc- 
tural în cadrul întreprinderii, ca urmare a faptului că i-au fost repartizate 
(atribuite) statutar (formal) anumite funcțiuni sau sarcini. 

Statutară (sau formală) este orice situație referitoare la structura şi func- 
ționarea întreprinderii care decurge din statutul, regulamentul de organizare 
şi funcţionare, deciziile, rezolutiile sau din oricare alte acte normative. 

Obligatiile (atribuţiile) pot fi: 

— sarcini de conducere sau competente rezolutive; 

— sarcini de execuţie (ele nw se confundă, ci numai corespund cu com- 


! Pentru completarea discuţiei, recomandăm Studii asupra definifiilor func- 
ției de M. Tenenbaum, în CNOF, Franţa, 7, 1967, pp. 27—30 şi Jean 
Gerbier, op. cit., cap. 2. 
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petenta profesională). Impreuná aceste două categorii formează sar- 
cinile de serviciu, 

Sarcinile de conducere sînt obligaţiile pe care le are o persoană (sau un 
organ colectiv constituit) de a decide sau de a participa la decizie într-un 
anumit domeniu bine determinat, numit „domeniu de .competenţă rezolutivá*. 

Sarcinile de execuţie se referă la ceea ce persoana sau unitatea structurală 
are obligaţia să execute in concret sau să conceapă şi să proiecteze. 

Așadar, o sarcină (competență) de conducere implică atit dreptul si pute- 
rea, cît si obligaţia (datoria) de a decide într-un anumit domeniu de com- 


petenţă. 
Se mai poate spune cá, prin atribuire, funcțiunile se transformă în sarcini 
care — dacă sînt îndeplinite — se transformă în decizii, servicii, obiective 


concrete etc. 

Sarcinile de conducere (competențele rezolutive) trebuie precizate atît în 
conţinutul cît şi în forma lor. 

Dacă funcțiunile atribuite unui organ structural sint redistribuite (reatri- 
buite) unor persoane fizice, funcțiunile devin sarcini de serviciu personale 
(sau individuale). 

Între funcțiunile atribuite unui organ şi structura profesională a efecti- 
vului său trebuie să existe corespondență perfectă. Aceasta se realizează prin 
prisma „competenţei profesionale“ care totuşi nu trebuie să se confunde cu 
competenţa de a decide (rezolutivă) definită anterior. 

Competența profesională se referă la calificarea (capacitatea, priceperea, 
posibilitatea, virtuozitatea) unui muncitor, de orice categorie, de a efectua 
o anumită muncă. Aceasta poate fi o simplă operaţie pe o linie tehnologică 


._ +Y? e 


sau cele mai complexe activități intelectuale. 

Numai dacă se consideră şi competența de a decide tot o profesie, cele 
două noțiuni ar părea că se confundă. 

Remarcăm totuşi că pentru a avea o competență rezolutivă trebuie ca 
persoana să fie investită statutar, printr-un regulament, decizie etc. ceea ce 
— ipso facto — este şi revocabil; pe cînd competența profesională nu are 
nevoie de o atare investitură şi este irevocabilă prin regulamentele de orga- 
nizare ale întreprinderilor. Ea nu poate fi confundată nici cu sarcinile de 
execuţie. Competența profesională nu are caracter contractual cum e cazul 
cu sarcinile de execuţie. 

Ca exemplu, notăm că pregătirea și recomandarea unei decizii sînt 
sarcini de execuţie, nu de conducere, pe cînd aplicarea unei decizii superioare 
prin noi decizii la nivel subordonat constituie o sarcină de conducere. Astfel, 
un serviciu sau birou oarecare (tehnic, organizare, proiectare etc.) trebuie 
să aibă competența de a pregăti şi propune anumite decizii de specialitate 
(dacă dispune de specialişti cu competenţă profesională în domeniul respectiv), 
dar nu poate decide şi luarea deciziilor propuse. 
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. Intre sarcinile de conducere (Sc) si cele de execuţie (Se) ce revin uneia 
si aceleiași persoane sau unităţi organizatorice, trebuie să existe o corespon- 
denţă bine stabilită tinind seama de principiul autorităţii suficiente (cap. VII) 
în aşa fel încît sarcinile de execuţie să poată fi îndeplinite integral cu con- 
cursul sarcinilor de conducere. 

Evident, aceste definiţii nu sînt unanim acceptate. 

Unii autori consideră noţiunile de „competenţă“, ,atributie", „funcţie“ ca 
sinonime sau aproape sinonime atestind astfel o serie de formulári, poate mai 
simple dar întotdeauna ambigue. Oricum, fiind vorba de semnificaţii atit 
de inrudite si interdependente, unele confuzii sint nu numai explicabile dar si 
inevitabile. Dar obiectivul acestei discutii a fost mai puţin consacrarea unor 
definiţii si mai mult introducerea și orientarea într-un domeniu de analiză 
în care există încă imprecizii și concepţii diferite. 


4. ANALIZE DIAGNOSTIC 


Analizele diagnostic sînt mult mai aproape de specificul muncii 
unui proiectant organizator, justetea si promptitudinea acestora ca- 
racterizînd, în primul rînd, capacitatea profesională a acestuia. 


Prin îmbinarea unei îndelungate experienţe cu un spirit metodic 
bine antrenat se ajunge la o „intuiţie științifică“ analogă aceleia 
din medicină, unde, pe baza unor indicaţii relativ sumare (simp- 
tome, sindroame) și într-un timp relativ scurt diagnosticianul reu- 
șeşte să descopere boala din organism si să prescrie tratamentul. 
Deosebirea între analist si diagnostician constă tocmai în această 
postură diferită şi totuşi contingentă a unuia şi a celuilalt. 


A fi bun diagnostician în materie de organizare înseamnă a şti 
să descoperi — indiferent prin ce metode de analiză — adevăratele 
defecţiuni organizatorice, în cel mai scurt timp şi cu minimum de 
efort şi cheltuială. De aici rezultă că, pentru elaborarea unei analize- 
diagnostic, putem recurge la metode inventate ad-hoc sau apela la 
serviciile oricărui tip de analiză dintre cele cunoscute, fie în forma 
lor consacrată, fie într-o variantă simplificată în raport cu situaţia 
$i gradul de exactitate urmărit. De asemenea, putem să combinám 
între ele două sau mai multe dintre metodele de mai sus, dar în 
așa fel încît, din aproape în aproape, să putem ajunge de la un 
diagnostic general, de exemplu „pregătirea fabricaţiei defectuoasă“ 
la unul mai conturat, de exemplu „caiete tehnologice incomplete“ şi 
așa mai departe pînă la locul sau locurile de muncă de unde începe 
carenta organizatorică. 
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Numai după enunţarea unui asemenea diagnostic se va proceda 
în continuare la efectuarea tuturor analizelor curente si complete, 
cu scopul de a recunoaște defectiunea în toate amănuntele, corela- 
tile si consecinţele ei, în așa fel încît remediul, în speţă reorgani- 
zarea, să fie făcută pornind de la o stare întru totul cunoscută. 

În aceste condiţii, efectuarea analizelor complete, oricite si oricât 
de amănunțite, va consuma un timp relativ scurt şi va necesita un 
efort mai mic, dar este uşor de sesizat că dacă de la început s-ar 
porni de la toată întreprinderea si cu toate analizele complete diag- 
nosticul ar putea veni „post-mortem“. Pe lingă faptul cá ar însemna 
o imensă şi inutilă cheltuială de timp. Cel mai mare defect al unui 
diagnostic este de a fi tardiv. Se înţelege că orice analiză, în mă- 
sura în care se încheie cu anumite concluzii, ar putea — într-un 
context mai larg — să fie considerată diagnostic. 

Există însă şi deosebiri esenţiale. 

Analiza-diagnostic nu urmăreşte o concluzie demonstrată exhaus- 
tiv, ci numai o indicație — o ipoteză — care îngustează şi orien- 
tează domeniul de intervenţie al analizelor propriu-zise cu caracter 
probativ si exhaustiv, acestea putind să confirme, să infirme sau 
să amendeze anticiparea cuprinsă în diagnostic. 


Folosind în continuare analogia cu medicina, analizele diagnostic 
pot să urmărească: 


A. Depistarea unei defecţiuni (boli) în organismul întreprinderii 
și facilitatea înlăturării ei prin reorganizare. 

Sint analize prealabile proiectelor de reorganizare, care, în lumina 
aceleiași analogii, s-ar compara cu tratamentele curative. 

B. Controlul stării de „sănătate“ a unei întreprinderi, avind un 
caracter asemănător tratamentelor preventive. 

C. Perfecţionarea, dezvoltarea și progresul unei întreprinderi, 
chiar dacă starea de sănătate a ei ar fi normală. 

Analiza diagnostic pregăteşte, în acest caz, asimilarea unor for- 
mule și metode noi, mai avansate şi mai eficiente decît cele existente. 

Unii autori fac şi distincţia între analize apriori (referitoare la în- 
treprinderi în fază de proiectare) şi aposteriori (referitoare la or- 
ganisme existente) şi consideră ca o caracteristică a analizei diag- 
nostic aceea de a nu putea fi decît aposteriori. 


Totuși, dacă se urmărește atent modul in care trebuie să se des- 
fásoare proiectarea organizării unei întreprinderi, se poate deduce 
că diagnosticul are şi în acest domeniu un rol preponderent. Între- 
prinderea proiectată nu există încă, dar poate fi reprezentată min- 
tal, în diverse etape de optimizare a structurii, ca o „cvasiexistenţă“. 
Cu atit mai mult cu cit în tehnica de studiu a fenomenelor organiza- 
torice își fac loc tot mai mult metodele simulative, 
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De asemenea, nu trebuie să se creadă că analiza diagnostic inter- 
vine numai iniţial şi prealabil analizelor probative complete. Cel 
puţin în finalul acestor analize, diagnosticul intervine din nou sub 
forma unei aprecieri definitive, dar oriunde pe parcurs se poate 
formula si un diagnostic orientativ, 

Rezumînd, activitatea de analiză organizatorică decurge după ur- 
mătoarea schemă: 

1 Analiza diagnostic iniţială (de orientare) 

la Rezultă (prin diagnosticul pus): reducerea domeniului de in- 

vestigatie si direcţia in care urmează să insiste celelalte ana- 
lize (complete si probative) 

2 Analiza domeniului conturat cf. 1 a, folosind metode care ii 

sînt proprii, alternate cu: 

2a Analize diagnostic intermediare 

2b Rezultă pe parcurs: restrîngerea treptată a domeniului anali- 

zat şi precizarea sensului în care trebuie să se insiste. 

2c Rezultă în final cunoaşterea, sub toate aspectele, a domeniului 

explorat si analizat. 

3. Diagnostic final (de sinteză sau de reorganizare). 

3a Rezultă: tema pentru un proiect general, parţial etc. de re- 

organizare, sau numai pentru o nouă etapă a proiectului. 

Observăm intervenţia mereu necesară a diagnosticului. 


4.1. METODE DE DIAGNOSTICARE 


După cum reiese din tot ce s-a spus piná acum, nu se poate vorbi 
de o metodologie bine precizată. De fapt fiecare diagnostician își 
concepe singur şi metodologia. 

Cu toate acestea, cîteva recomandări si generalitáti metodologice 
se pot contura, cel puţin cu privire la modul de abordare şi urmă- 
rire a problemelor. 

In cele ce urmeazá vom formula, intr-o succesiune logicá, o serie 
de întrebări şi răspunsuri care pot servi ca orientare: 

— Cînd trebuie să intervină un diagnostic? Tinind seama de 
punctele B şi C (vezi pag. 315) diagnosticarea este o sarcină per- 
manentá a serviciului de organizare. 

In situatia (B) se pune întrebarea: Este „sănătos“ organismul stu- 
diat (întreprinderea însăși sau oricare subunitate constituită a ei)? 
Sau, în termeni simpli: merge bine ? 

Răspunsul nu poate fi decît da sau nu. 

Dacă este negativ s-a răspuns implicit şi la pct. A şi trebuie să 
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urmeze o analiză completă şi ulterior un studiu şi un proiect de 
reorganizare, 

Dacă este afirmativ urmează întrebarea: situaţia este propice 
unei treceri de la „bine“ la , mai bine“ ? Evident, dacă da urmează 
un proiect de modernizare a organizării. Dar, insistám, se răspunde 
cu nu ori de cite ori modernizarea, care urmează să fie introdusă, 
implică un efectiv de tehnicieni specializaţi (muncitori, maiștri etc.) 
inexistenti în întreprindere si imposibil de achiziţionat — în con- 
Giţii rentabile — din afară. În acest caz se studiază rentabilitatea 
unei înstruiri prealabile a personalului necesar pentru aspectele noi, 
incluse în proiectul de reorganizare. . 

Neglijarea coeficientului de inadaptare care intervine la orice 
modificare de structurá, functionare si utilare poate provoca pier- 
deri grave si compromiterea unor metode care, in sine, sint si mo- 
derne și rentabile. 

Asa cum pregătirea fabricaţiei are un rol cel puţin egal cu 
fabricaţia însăşi, tot aşa orice modificare organizatorică trebuie să 
fie precedată de c pregătire suficientă sub toate aspectele, mai 
ales cînd intervin metode şi practici cu totul noi. 

Aşadar răspunsul negativ indicat mai sus trebuie citit de fapt 
„pentru moment, nu“. 

Pe de altă parte, pentru a putea răspunde corect la asemenea 
întrebări, este nevoie să dispunem de anumite metode de apreciere 
cît mai exactă a rentabilitátii in acest domeniu. Problema — foarte 
discutată de altfel — este în acelaşi timp simplă și dificilă. Este 
simplă pentru cá nu admite decit un singur criteriu: variația efi- 
cienjei AE sau — ceea ce, în majoritatea interpretărilor, este ace- 
lași lucru — variaţia productivităţii AP. 

Este dificilă prin varietatea unităţilor de măsură prin care se 
apreciază AP. 


Eficienţa proiectelor si măsurilor de organizare a conducerii. Ca definiţie 
eficiența (E) ca şi productivitatea (P) este un raport (indice) între o can- 
titate de producţie (Q) şi un număr de factori (F) care au contribuit într-un 
fel oarecare la această producţie (muncă directă, indirectă, materiale, in- 
vestiţii, servicii achiziţionate etc.). 


(XILA) p. Q 
F 

P creste ori de cite ori Q creste mai repede decit F. 

Rezultă din definiţie cá productivitatea poate îi exprimată printr-o gamă 
foarte variată de unităţi (Q în bani, bucăţi, kg. etc, iar F, de asemenea, 
în bani, timp, buc. etc). Important este să se aleagă o exprimare cît mai 
simplă și — în același timp — cit mai caracteristică pentru fenomenul 


317 


CE Scanned with OKEN Scanner 


N 


studiat. Alegerea nu este ușoară și uneori nu se poate face o opţiune decit 
admiţînd că indicaţiile nu sînt decit aproximative. 

Pe parcursul analizelor-diagnostic, creșterea eficienței (+ AE) conduce la 
răspunsuri pozitive gi, invers, cînd se constată o scădere (—Ar). Dar în 
domeniul organizării conducerii criteriul productivitate, așa cum a fost for- 
mulat mai sus, nu conduce la rezultate reale, mai ales dacă ne bazăm pe 
datele contabilităţii curente (obișnuite). De exemplu: printr-o reorganizare 
a serviciilor subalterne (nivel N,) se ajunge ca directorul de concepţie (De 
— nivel N,) să fie degrevat de toate muncile de rutină si — ca o conse- 
cinfá — i se procură un plus de două ore pe zi disponibile pentru munca 
— mult mai valoroasă — de concepţie. Sá admitem o creștere de la 2 ore 
pe zi la 4 ore pe zi. 

Se pune întrebarea, care este productivitatea! acestei măsuri de reor- 
ganizare? 

Cu formula (XII. 1) se poate opera în multe feluri. 

În primul rînd ce înseamnă acum Q? 

Evident că, la nivelul N,, Q nu poate fi decît numărul de lucrări con- 
cepute şi transmise de directori Dc pe o anume perioadă de timp — să 
admitem 30 de zile. Lucrările pot fi: soluții, rezoluții, îndrumări, verifi- 
cări, avize etc. 


F—1 (directorul de concepție). 
sau 
F=4-30 dacă luăm în considerare „factorul“ timp. 


Rezultă: 


L P = £i 
1 
pentru perioada de 30 zile premergátoare aplicárii proiectului de reorga- 
nizare 
P, =% 
dis: 
pentru perioada de aplicare. 
In condiţii normale de lucru, calculul va da în mod sigur 


PPS AP>U, 

Pi, P, etc. exprimă, în acest caz, productivitatea unui director de con- 
cepţie, la nivelul propriu N, 

Q . p — 2 


2.30' 2 ^ 4.80 


IT. Pys 


1 Vezi şi Jaques Maitrot, Cum putem găsi timp pentru „a conduce“, 
în ,L'uzine nouvelle“, supl. pe iulie 1968, pp. 137—143. 


318 


CE Scanned with OKEN Scanner 


În acest al doilea mod de calcul, P,, P3... exprimă productivitatea unei 
ore de lucru a unui director de concepţie. 
Relaţia P42P, nu mai apare ca certă. Dimpotrivă, există incertitudinea 


P = P, sau APzO. 


Așadar, indicii I si II par să se contrazică, 

Unde este greşeala? De fapt se pot comite mai multe greșeli de calcul și 
interpretare: 

a) Q; si Q» sînt sume ale unor operaţii care au durate inegale dar sint 
exprimate ca și cum ar fi egale (număr de lucrări); 

b) nu se tine seama de calitatea lucrărilor care intră în cantităţile Q, și Q»; 

c) timpul de 4 ore ar putea depăși necesarul zilnic și — prin aceasta — ar 
include pierderi de eficienţă datorită timpilor inactivi. 

Dar analiza nu se poate opri, la nivelul N,, ci trebuie continuată pînă 
la nivelul de bază și exprimată în cantităţi sau valori ale producţiei. 

Pe de altă parte, pentru a putea efectua calculele economice propriu-zise, 
orice rentabilitate trebuie să se exprime valoric. 

De exemplu, cum ar putea fi convertite în bani relaţiile I si II? Conside- 
rînd timpul economisit (două ore zilnic si 60 ore în 30 de zile), să admitem 
că ar putea să însumeze 2000 de lei (cota din salariul directorului Deo. 

Se observă imediat o mare disproportie între productivitatea calculată 
astfel (2000 de lei!) și cea reală pe care, deşi nu o putem exprima mate- 
matic, ştim să o apreciem din experienţă. 

Faţă de acest rezultat evident eronat intervin unele corective dacă expri- 
măm productivitatea celor două ore economisite (sau celor 2000 de lei) 
prin efectul lor succesiv pe treptele subalterne, pînă la bază. 

În consecinţă, pe prima treaptă imediat inferioară directorului Dc (N) 
efectul celor două ore de îndrumare în plus pe zi s-ar putea solda cu: 

— O coordonare şi corelare mai bună a muncii subordonaţilor, de unde 
o producţie mult mai mare și calitativ superioară a lucrărilor efectuate: 
experimentări, încercări, proiecte, variante etc. 

— Posibilitatea de a răspunde prompt la solicitările subordonajilor, ceea 
ce în mod practic înseamnă că munca acestora se va desfășura fără 
întreruperi neproductive în aşteptarea răspunsului necesar din partea şe- 
fului Dc. 

La acest nivel, este evident că: 


P> P, 


Iar dacă vom încerca să exprimăm în bani, se va constata cá P, calculat 
la nivelul directorului Dc (P1) este mai mic decît P, calculat la nivelul 
subordonat (P2) deoarece aici am economisit nu numai timpul unui singur 


şef, ci a 4... 8 șefi 
Pi 
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Aceste considerente rămîn valabile în continuare, pe măsură ce coborim 
calculele din nivel in nivel pînă la cel al execuţiei P} < P} < PIC... 

Asadar, productivitatea unei másuri de reorganizare în expresie báneascá 
(valorică) crește descendent, de la nivele superioare către cele de execuţie, 

Totuşi, chiar calculînd în felul acesta expresia bănească a eficienfei unei 
măsuri de reorganizare a conducerii vă fi mult mai mică decît cea reală. 

În fond, ceea ce s-a îmbunătăţit furnizind directorului de concepţie două 
ore de gîndire în plus este calitatea si promptitudinea deciziilor lui. Aici 
cantitatea contează în subsidiar. Dar experienţa ne învaţă că între o decizie 
bună a unui şef superior și una puţin mai bună, diferenţa este, de cele mai 
multe ori, „în salt“ adică disproporfional de mare. 

Evident, asemenea aspecte nu pot fi prinse în calcule decît ca probabilitate, 
ele fiind o diferență între „ceea ce s-a întîmplat“ si ceea ce „s-ar fi putut 
întîmpla“ dacă directorul Dc ar fi avut două si nu patru ore de gîndire, 
dacă ar fi luat decizia D, (bună) în locul deciziei D, (mai bună decit D) 
Prin această optică, suma eficientelor măsurilor de reorganizare a conducerii 
(îndeosebi superioare) nu-şi găseşte echivalentul în eficienţa totală a între- 
prinderii, fiind mult mai mare decit aceasta. 

Aici s-ar putea face comparatia cu eficiența măsurilor de asigurare, orga- 
nizarea conducerii fiind de fapt o asigurare împotriva deciziilor greșite. 

Cu tot caracterul ei de probabilitate, aceasta ar fi eficienţa reală a măsu- 
rilor de reorganizare (fig. 66). 

La toate acestea se adaugă dificultatea de a nu avea un criteriu de sepa- 
rare a influențelor. 

În acest sens autorii propun extinderea principiului entropiei exprimat în 
termeni de probabilitate la domeniul organizării conducerii, ceea ce ar în- 
semna aprecierea eficienței unui sistem reorganizat prin variaţia entropiei 
sale. Aceasta pentru că, în fond, organizare înseamnă trecerea de la un 
sistem dezordonat (avînd probabilitate redusă) la unul mai puţin dezor- 
donat (cu probabilitate mai mare). Aici, prin probabilitate se înțelege șansa 
sistemului considerat de a-și atinge scopul. 

În aplicarea acestui nou criteriu dificultatea ar consta în aprecierea gra- 
dului de dezordine a sistemului, iar avantajul în faptul că aprecierea poate 
îi pur convențională. Oricum, problema rămîne deschisă. 


Determinarea influenţei factorilor. O importanţă esenţială pentru 
formularea unui diagnostic corect din punct de vedere practic o 
prezintă stabilirea exactă a factorului care (din mulţimea celor 
posibili) a influenţat variaţia eficienţei unui sistem organizatoric. 

Dar operaţia de separare și ponderare a influențelor este dificilă. 

Într-adevăr, să considerăm sistemul S care, cu sau fără reorgani- 
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Fig. 66 Execuţie 
zare, evoluează de la starea S’ cu qns E' la starea S" cu efi- 
cienta , E"—E'—AE. Semnificaţia notatiilor se deduce din ta- 
belul 40. 


TABELUL 40 


Factori determinanți ai variaţiei atei În unităţi fizice 


AE a unui sistem organizatori În unități monetare 


Factori Tehnici 
; Tehnolo- 
Umani | Materiali du gici (meto- (de nc 
A B C do bi ue ici) jia că) 
Aspecte E 


a. Psibologice 


b. Cantitative 


d. Organizatorice 
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Avem pentru: 
E" — F’ = AE S" (E") 


| S'(E") s 
aliniat 

A'a — — — — A" Pee m zc aula 
A'b Bo Co (D) E'b| ap | 4b B"b C"b D'"bE"b 
A'c B'e = Due, Bao ad A"m — B'"c —  D'"c E''c 


A"d B'"d C"”d D”d E"d 


A'à Bd Cd Dd Ed 


N RR 


Sistemul S poate fi oricare unitate structurală constituită (de 
orice nivel sau treaptă), oricare loc de muncă, flux, circuit opera- 
tional etc. in general, orice grupare de activităţi avind un scop 
final comun bine definit, dar nu omogen. 

Se pune întrebarea: care este factorul sau care sînt factorii din 
sistemul S" determinanti ai variaţiei AE? Evident, numai aceia care 
sînt diferiţi de omologii lor cuprinși în sistemul S'. Cu aceştia din 
urmă se alcătuiesc două tabele cu un număr de termeni mai restrins. 

Pentru proiectantul organizator este important sá separe influ- 
entele factorilor Ad, Bd, etc. Această operaţie este ușoară cînd toti 
ceilalţi factori au rămas constanti sau practic constanti si se com- 
plicá pe másurá ce influentele care se insumeazá in variatia AE a 
eficientei devin multiple. 

Această situaţie pune problema separării efectului fiecărui factor 
care a suferit — în perioada analizată — o variaţie sensibilă, ceea 
ce înseamnă determinarea suficient de exactă din punct de vedere 
practic a tuturor eficientelor parţiale (AE;) care se însumează în AE. 


Vom numi eficientele E; „efecte specifice“. 


eJ’! 149 


auxiliare etc.). 

In asemenea situatie sint douá variante: 

a. Efectele AE, au fost înregistrate ca atare in scriptele curente. 
Analistul si diagnosticianul nu au decît să verifice, printr-un mijloc 
cît mai rapid, datele existente şi să le raporteze la perioada studiată. 

b. Efectele AE; nu au fost înregistrate în scripte. Analistul tre- 
buie sá recurgá la investigatii speciale (ca in paragrafele precedente) 


322 


CE Scanned with OKEN Scanner 


Dr 


Aa a deduce si recunoaşte efectul specific AE, pe care îl urmă- 
reste. | 

2) Efectele specifice AE, nu sint separabile. În consecinţă nu pot 
apărea în scripte decît cumulate cu alte efecte. Pentru analist se 
pune problema unei aprecieri pe bază de comparaţie, experienţă, 
sondaje. Greu separabili sau inseparabili sînt în primul rînd factorii 
psihologici si de ambianţă, cît si cei care se referă la calitatea perso- 
nalului angajati. De exemplu: în sistemul reorganizat au fost intro- 
duse concomitent următoarele ameliorări: utilaje mai moderne, ca- 
pabile de performanţe superioare; condiţii de mediu mai prielnic 
(aerisire, estetică, reducerea zgomotelor, muzică industrială etc.); 
maiștri şi muncitori caracterizați ca exceptionali sub raport profe- 
sional şi moral. 

Se va obţine o variaţie pozitivă AE, dar e destul de dificil pentru 
analist să separe în mod riguros cota fiecărui factor care a con- 
tribuit la acest AE. Totuși, dacă îi va trata global va săvîrşi o gre- 
şeală mai mare decit gresind la aprecierea rolului fiecărui factor 
în parte. 


5. REALITĂŢI STATUTARE, FAPTICE, SCRIPTICE 


După studiul mijloacelor de investigaţie (acumularea, verificarea 
și sistematizarea datelor), de analiză specială (prelucrarea si inter- 
pretarea) si de diagnostic (orientarea analizelor şi tematica proiec- 
telor de reorganizare), putem reveni la tabelul de comparaţie 33, 
p. 298, pentru a proceda la caracterizarea tuturor variantelor posi- 
bile si la punerea diagnosticelor respective. . 

1) Relația A A A se caracterizează prin identitatea între reali- 
tatea statutará A (aga cum reiese din documentele cu caracter regu- 
lamentar, în vigoare), realitatea fapticá B (aga cum reiese din inves- 
tigatia terenului) şi realitatea scripticá C (cum reiese din investi- 
gatiile referitoare la scripte). 

Așadar A A A înseamnă A—B—C. 

S-ar părea că această situaţie este ideală si că organizatorul — 
dacă o constată — nu ar mai avea nimic de făcut. Dar o asemenea 
interpretare este greșită. 

În cazul A==B=C este adevărat numai faptul că domeniul de 
analiză se îngustează trebuind să se rezume la următoarele întrebări: 


t Aceste aspecte sînt analizate în mod deosebit în lucrările lui Elton 
Mayo. 
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a. Realitatea statutará (care de fapt este echivalentă cu forma de 
organizare) se încadrează în principiile organizatorice cunoscute? 

Răspunsul se poate da pe baza unui tabel analitic de abateri (ta- 
belul 41) care confruntă realitatea A cu principiile de organizare 
(cap. VII, tabelul 11). 


TABELUL 41 
Abateri de la principiile organizatorice 


(Întreprindere, directie, serviciu, 


Unitatea structurală analizată X secție elc.) 


Subunităţi constitutive (ale unității X) menționate 
prin cod corespunzător organigramei generale 


Principii organizatorice 


x 
I 
[ty 
x 
e 


Unicitatea si prioritatea 
obiectivului 


2 | Determinarea finalistá 


3 | Anticiparea functiei-scop 


Pe coloane se noteazá abaterile de la principiul inscris pe linia 
corespunzătoare pentru fiecare subunitate în parte. 

. Notaţia poate fi convenţională (un număr, un semn + sau — ; 
da, nu etc.); dar trebuie să corespundă unor semnificaţii precise, 
codificate. 

In continuare, dacă abaterile sînt destul de importante si numeroase 
ca să justifice o reorganizare, se pune întrebarea următoare: 

b. Există împrejurări de ordin juridic (legi, HCM etc.) sau raţiuni 
superioare întreprinderii care să conditioneze eventualele măsuri de 
reorganizare? 

— Dacă răspunsul este negativ, urmează, evident, un proiect de 
reorganizare urmărind înlăturarea în cît mai mare măsură a aba- 
terilor constatate. | 

— Dacă răspunsul este afirmativ urmează întrebarea: cite si care 
sînt măsurile ce implică un aviz superior? (din afara întreprinderii). 

Pe baza acestor răspunsuri se efectuează un anteproiect de reor- 
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ganizare (cu expunere de motive), aplicarea lui fiind condiţionată de 
avizul forurilor în drept. Acestea pot răspunde cu da, cu modifi- 
cări sau cu nu. În acest din urmă caz multi organizatori greşesc 
renuntind complet la reorganizare, pe cînd soluţia constructivă este 
scoaterea din tabelul 41 a tuturor abaterilor care nu pot fi înlă- 
turate şi optimizarea proiectului pe baza tabelului de abateri care 
rămîn în competenţa întreprinderii. 

Proiectantul organizator trebuie să fie în primul rînd un ponderat. 
El greseste si atunci cînd se crede supremă autoritate și atunci cînd 
— prea conformist — renunţă la tendinţa de perfecţionare. 


Dacă abaterile însumate în tabelul 41 sînt neînsemnate şi nu ar 
justifica un proiect de reorganizare pe această bază, nu înseamnă 
că nu este nevoie de nici un proiect. În asemenea circumstanţe se 
pune problema unor proiecte de reorganizare în unul sau mai multe 


din sensurile indicate chiar la începutul acestui capitol la punctele 
Aa, Ab ... Ae (vezi p. 296). 


În orice caz existenţa relaţiei A A A (sau A=—B—C) denotă faptul 
că întreprinderea (sau subunitatea ei constitutivă care a fost ana- 
lizată) este condusă ireproșabil. Nu înseamnă însă, întotdeauna, cá 
forma de organizare prin care s-a realizat identitatea A—B—C este 
— la rîndul ei — fără repros. De altfel, probabilitatea de a desco- 
peri în practică asemenea identități este foarte redusă. 

2) Relaţia A A C (sau A=B ÆC) desi ar fi posibilă este atit de 
improbabilă încît se poate trece peste analiza ei. 

Dacă realitatea descoperită în scripte nu este statutară (Az: C) ar 
fi foarte greu ca realitatea faptică să fie conformă statutelor (regula- 
mentelor etc.) dat fiind cá A se reflectă in B prin C. 


3) Relația A B A (A=C +B) este mai des intilnitá si denotă întot- 
deauna o stare nesatisfăcătoare în organismul întreprinderii, îndeo- 
sebi din punct de vedere organizatoric; dar defectiunile şi remediile 
lor pot fi diferite. 


Mai întîi trebuie analizată mulţimea diferenţelor A-B respectiv 
C8. Această mulţime contine în cea mai mare parte „relaţiile 
neformale“ existente în întreprindere (VI 2.1.). 


Am văzut că aceste relaţii nu sint prin ele înșşile nocive, dim- 
potrivă adeseori realitatea faptică (B) este superioară organizatoric 
(mai eficientă, mai operativă) formalismului regulamentelor si scrip- 
telor depăşite. Proiectantul organizator nu are decît să propună ,,for- 
malizarea“ relaţiilor neformale dar pozitive pe care le-a descoperit 
și să elimine pe cele nocive. 


În rest raţionamentul decurge analog pct. 1 deoarece cazul A B A 
devine A A A. 
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a A B A denotă carente de autori- 


tate, de competenţă și chiar de corectitudine care nu pot fi înlă- 
turate numai pe calea proiectelor de reorganizare, ci necesită şi 
măsuri paralele referitoare la calitatea factorului uman, depășind 


atribuţiile proiectantului organizator. Acesta poate numai să sezi- 


zeze existenţa lor. 
4) Relaţia A BC (A =B +0) este de asemenea frecventă, cu men- 


țiunea cá are caracter mai grav decit precedenta deoarece vor 
exista trei mulţimi de relaţii neformale alcătuite din neconcordan- 
tele: A+B; AC şi B=C. Realitatea fapticá (B) fie că nu este cu- 
noscutá de conducere fie cá este camuflată. 

Rationamentele de la pct. 1 si 3 rámin — bineînţeles — valabile, 
iar reorganizarea nu poate să remedieze decît acele defecţiuni care 
nu se datoresc lipsurilor factorului uman. 

Aici, este preferabil ca organizatorul să întocmească un proiect 
în două etape: prima care să aducă relația A B Cla AA Așia 
doua de perfecţionare (ca la pct. 1). Cu alte cuvinte, nu este reco- 
mandabil să se treacă la o nouă formă de organizare prea avansată 
(modernă) pe un organism nesănătos. | 

Un organizator trebuie sá fie dotat cu un adevărat simt profe- 
sional în aprecierea saltului calitativ pe care organismul unei intre- 
prinderi date poate să-l suporte şi să-l asimileze. 

5) Relaţia A B B (BzA +C=—B). Poate avea diverse semnifi- 
catii, atit pozitive cît si negative, ceea ce se recunoaște prin variaţia 
AE a eficienței. 

Pozitive sînt cazurile în care AE(A)SAE(B) ceea ce înseamnă cà 
ordinea statutară nu s-a aplicat deoarece ar fi condus la eficiente 
reduse. 

Asemenea situaţii survin cînd întreprinderea este încadrată cu şefi 
dotați cu spirit de inițiativă, răspundere şi competență, singurul lor 
defect fiind nerespectarea principiului concordantei formale (cap. 
XIV), adică a ordinei statutare. 

Totuşi dacă în A ÆB se includ si abateri de ordin juridic cazul 
devine ipso facto negativ chiar dacă AE(A)SAE(B). 

Totdeauna negative sînt cazurile cu AE(A)>AE(B), în care între- 
prinderea ar fi fost mai cigtigatá dacă s-ar fi respectat şi aplicat 
propria ei ordine statutară. Aceste variante intervin de obicei cînd 
regulamente prea moderne $i avansate se impun unor cadre care 
nu știu să le aplice, Totuși, relația A B B înseamnă sarcini mai 
ușoare pentru organizator din cauza identităţii C— B, ceea ce reduce 
simţitor volumul investigaţiilor și analizelor. 


Dar, în orice variantă, relati 
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Capitolul XIII 
OPTIMIZAREA ORGANIGRAMELOR DE STRUCTURĂ 
|] 


În acest capitol se va insista mai mult asupra tehnicii de urmat 
la optimizarea organigramelor raţionale de structură, ca ultimă 
etapă în proiectarea structurii de conducere a întreprinderii. 

Organigrame raţionale sînt denumite toate variantele de organi- 
grame care se încadrează satisfăcător în principiile de organizare. 
Luînd în considerare totalitatea acestora, se pune problema deter- 
minării variantei optime. 

Într-adevăr, la încheierea părţii a III-a a proiectului de organi- 
zare am obţinut o organigramă raţională care, deși a trecut şi prin 
unele faze intermediare de verificare şi îmbunătăţire, totuşi nu o 
putem considera cea mai bună. 


1. CRITERII DE OPTIMIZARE 


Teoretic, oricare dintre cele 5 principii de organizare si corolarele 
lor cuprinse în tabelul 11 poate fi transformat în final într-un 
criteriu de optimizare, punind, faţă de fiecare, condiţia minimului 
de abateri. Acestea se pot verifica folosind un tabel analitic de tipul 
tabelului 41. Minimul de abateri se poate referi la aplicarea unui 
singur principiu, a unui grup oarecare dintre ele sau la totalul aba- 
terilor constatate în reţeaua structurală analizată. 


Nu există încă metode consacrate care să conţină garanţia unei 
rezolvări matematice, dar se pot indica unele procedee care con- 
duc la aprecieri destul de exacte faţă de exigenţele practicii. 


1.1. METODA PRIORITATII ANUMITOR PRINCIPII 


Mai intii vom proceda la excluderea din calcul a principiilor pen- 
tru care nu admitem abateri, in sensul că acestea, oricit de puţine 
ar fi, se soldează cu consecinţe grave. 
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. Este cazul acelor principii care în enunţul lor nu contin noţiunea 
de minim sau maxim, cit si a celor care nu se aplicá prin interme- 
diul unor indici care pot varia intre anumite limite. 

Pe aceste considerente, functiunile organizatorice pot fi clasificate 
ca in tabelul 42. 

Ca metodá, se pleacá de la tabelul general de abateri (analog 
tabelului 41) din care se exclud principiile din grupa I (neoptimale) 
după ce ne-am asigurat cá în dreptul lor numărul abaterilor este 
egal cu zero. 

Pe tabelul astfel redus se procedează în ordine la optimizarea apli- 
cării fiecărui principiu în parte punind condiţia ca toate celelalte să 
rămînă constante. De exemplu: reducerea nivelelor informaţionale 
fără a afecta cu nimic structura organigramelor în raport cu cele- 
lalte principii (capacitatea de conducere, concordanța funcţională, 
unicitatea conducerii etc.). 

În acest context se pune problema prioritátii, adică a importanţei 
practice mai mari pe care o are respectarea mai fidelă a unui prin- 
cipiu faţă de altul. 

Apare așadar necesitatea unui „tabel al ierarhiei“ principiilor 
astfel încît între mai multe greşeli (în speţă: abateri) să putem alege 
pe cea mai puţin gravă. Un asemenea clasament depinde în mare 
măsură de condiţiile locale (calitatea personalului existent, condiţii 
psihologice, topografice etc.) pe care numai organizatorul prezent pe 
teren le poate cunoaște, compara şi aprecia, de aceea nu se poate 
veni cu un răspuns model. 

Vom menţiona însă o metodă relativ simplă! (tabelul 43) prin 
care organizatorul își poate stabili singur, după criterii de apreciere 
proprii si locale, ordinea de prioritate la optimizarea aplicării prin- 
cipiilor organizatorice. 

Criteriile sau condiţiile (în speţă, principiile de organizare) se 
trec în primul rînd gi in prima coloană în aceeaşi ordine de succesi- 
une. Se hașurează sau se notează cu 0 intersecțiile între orizontala 
şi verticala aceleiaşi condiţii. În continuare se răspunde la între- 
barea: este C superior sau mai important decît A (Ad, Ba, etc.)? 
Afirmatia o notăm în caseta respectivă de pe orizontală cu + sau 
da, iar negatia cu — sau nu. Apoi se completeazá verticala lui C 
în aceeași ordine, notindu-se inversele semnelor de pe orizontală 
ș.a.m.d. Se totalizează semnele plus si minus de pe orizontalele 
respective si se stabileşte clasamentul (ordinea de prioritate). 

Dar nici la sfîrşitul acestei faze de optimizare nu se poate afirma 
decît că ne-am apropiat si mai mult de structura optimă, fără a 
avea certitudinea cá am si determinat-o matematic. 


1 După Jean Gerbier, op. cit, cap. 2. 
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TABELUL 42 


Principii de organiza- 
ve a structurii 
conducerii 


I Neoptimale 
(categorice) 
Nu admit abateri 


(d ta di, 


II Semioptimale 
Admit numai îm- 
bunătățiri pe ba- 
za unor indici pro- 
puși de organiza- 
tor 


III Optimale 
1. Limitate 
Pe bază de in- 
dici generali 


2. Nelimitate 


Enunf prescurtat 


Determinarea fina- 
listă 


Corespondenfa biuni- 
vocá  obiectiv-struc- 
turá 


Unicitatea conducerii 
și răspunderii 


Anticiparea funcției- 
scop 


Proportionalitatea 
obiectiv-structurá 


Separarea funcțiuni- 
lor ` 


Concordanfa functio- 
nalá 


Capacitatea de con- 
ducere Nx 


Autonomie operativá 


Corelarea interfuncți- 
onală 


Drumul (informafio- 


nal) minim 


Restricţii 


Raportul : 


cond. liniară . 
= maxim 


cond. funct. 


Nr. variantelor de plan rea- 
lizabile = maxim (se verifi- 
că numai în final) 


În funcție de normele de 
muncă şi de factorii umani 
— calitativi. 


xij = min z 0 pentru toate 
unitățile structurale. 
xij = funcțiuni secundare, 
în ore muncă. 


Dispersarea funcțiunilor de 
bazá — min. 


Nx echilibrat intre max si 
min pentru fiecare post si 
nivel 


Pj, = min şi An-Ae = min 
pentru toate unităţile struc- 
turale 

P = punți 

An = autoritate necesară 
Ae = autoritate efectiv atri- 
buită 


XP, — XP, = min 

i = punti; Pp; = punti ca- 
re deservesc unitățile de fa- 
bricatie 


X(NI); = min 
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TABELUL 43 


Criterii 
(condiții) 


C otit =| MESES. 6 1 II 
Ab —|oOo|c-|-i--|-|Tt|-4 4 3 IV 
Ad -|-io|[-|-«-'-|[-*|-4| 3 4 V 
Ba | dep] Vit I4 T]v9 14 7 0 I 
D —[-[-[-1[9|-|-1|- 0 7 VIII 
Ac Sea me fs Dl e 5 2 III 
Bb —i-—i-li-i-t-i- 0| — 1 6 VII 
E —|—-|-i|-i|-T-|-^i|-| 0 2 5 VI 


1.2. METODA LIMITĂRII VARIATIILOR 


Ca să realizăm încă un pas către formula optimă este nevoie ca 
metoda expusă mai sus să fie completată şi verificată prin noi mij- 
loace. | 

Intre acestea menţionăm o metodă grafică fondată pe ideea elimi- 
nării constantelor și reducerea numărului de variante posibile, 
lucrind pe o organigramă de structură rațională luată ca bază (orga- 
nigramă de studiu, in IX. 2). Această metodă are şi avantajul de a 
contribui mai mult la îmbunătăţirea structurii pe criterii de analiză 
operațională coroborate cu corelaţii interfunctionale, adică prin com- 
paraţia între organigramele operaţionale și cele structurale. O ase- 
menea comparaţie se poate realiza cu ajutorul primei metode. 

Pentru exemplificare să considerăm organigrama raţională din 
fig. 67. Se începe verificarea pe nivele, pornind de sus în jos, si se 
elimină (se colorează pe desen) acele elemente care sînt indiscutabil 
bine plasate. Modificarea poziţiei sau structurii acestora ar atrage 
încălcări de principiu și dezavantaje sesizabile direct, fără a mai 
fi nevoie de o analiză specială. 

La sfîrşit am separat domeniul „definitivat: al organigramei de 
domeniul accesibil unor eventuale variante mai avantajoase. În 


continuare pe domeniul variabil se procedează la analiza fiecărei | 


unităţi organizatorice în parte, pornind tot de la nivelul cel mai 
înalt (N,) si întocmind atîtea variante rationale cite sînt posibile 
fără afectarea domeniului definitivat (şi, bineînţeles, fără abateri 
inadmisibile de la principiile organizatorice). 
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Si aici vom folosi tehnica listelor de întrebări. De exemplu: 

1) Sînt posibile (în condiţiile de mai sus) și alte variante ratio- 
nale? 

Dacă răspunsul este afirmativ: modificările sînt de poziţie (altă 
grupare funcţională; schimbarea șefului, schimbarea nivelului ierar- 
hic) sau de legătură? 

2) Cite variante sînt posibile? 

3) Care sînt avantajele si dezavantajele fiecărei variante in parte? 

a) in raport cu principiile de organizare; 

b) in raport cu circuitele operationale cele mai importante; 

c) in raport cu conditiile locale (calitátile personalului existent, 
recalificári etc.) 

4) Care este mai „ieftină“? 


3) Ce modificări determină în restul domeniului variabil si care 
sînt avantajele şi dezavantajele acestor modificări? 


6) Tinind seama de (5) care este bilanţul avantajelor? 


Un exemplu: considerînd nivelul N, de pe organigrama luată ca 
bază (fig. 67) putem delimita în domeniul variabil zona directorului 
general legat direct de serviciile plan, organizare și B.C.I. (biroul 
central informaţional) toate unităţi de stat-major de nivel 1. 

Să ne referim numai la serviciul plan. 

Sint posibile si alte variante? 

a. Ca legătură nu. Prevederea şi planificarea sînt functional legate 
de nivelul cel mai înalt al conducerii si au specific de „stat-major“ 
sau de consiliere. Mărimea întreprinderii proiectate nu justifică un 
consilier extern permanent. 


b. Ca poziţie, se poate concepe o altă grupare internă a compar- 
timentului condus de directorul general reunind serviciul plan cu 
B.C.L (fig. 67), pe considerentul că se întregesc reciproc (pe linie 
informaţională sînt „clienţi“ unul — altuia). Într-adevăr: 

c. Majoritatea materialelor de anticipație constituind „depozitul 
informational de comparaţie“ de care se folosește B.C.I. pentru a 
putea informa ulterior asupra realizărilor sînt furnizate de serviciul 
plan. 

Reciproc: majoritatea informaţiilor referitoare la urmărirea şi 
verificarea realizărilor de plan pot fi obţinute de serviciul plan de 
ia PCL. 

Reunindu-le, circulaţia informaţiilor se accelerează şi se simpli- 
fică, evitindu-se eventuale paralelisme, iar directorul general va fi 
mai puţin încărcat (răspuns la întrebarea 3b). 
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O altă variantă ar fi gruparea serviciului plan împreună cu servi- 
ciul P.P.L. (programare-pregátire-lansare a producției sau „produc- 
ţie“) luat de la directorul tehnic, pe baza argumentului îuncţiunii 
comune, programarea nefiind decit o derivată a planificării. 

Această variantă are două dezavantaje care pot fi sesizate direct 
(fără analiză): 

a. Departamentul fabricaţiei va fi privat de autoritatea necesară 
atingerii obiectivului său propriu care este chiar îndeplinirea pla- 
nului de producţie (abatere gravă de la principiul autorităţii sufi- 
ciente). 

b. Directorul general este solicitat să conlucreze la o activitate de 
rutină, care nu este proprie obiectivului de care răspunde direct. 


La întreprinderi mari serviciul plan general nu poate fi comasat 
cu serviciul programare. Varianta considerată este neraţională. 


Cele mai importante indicaţii cu privire la superioritatea unei 
variante sau alteia rezultă din comparatia circuitelor operaţionale cu 
caracter interfunctional pe care noua structură le determină sau le 
modifică. 

Pentru a trage concluzii valabile nu este nevoie să se studieze 
toate circuitele; ar fi o muncă de prea mare durată, în mare parte 
inutilă. Este suficient să se aleagă circuitele cele mai importante 
Si caracteristice zonei analizate. Între acestea menţionăm: contrac- 
tarea, programarea producţiei, pregătirea fabricaţiei, aprovizionarea 
producției, stabilirea prețului de cost etc. Le vom numi „circuite 
majore“. 

De asemenea, reprezentarea grafică a acestora poate fi, în prima 
fază, mult simplificată. 

Studiul circuitelor! are marele avantaj de a scoate în evidenţă 
puntile interfunctionale atit ca număr, cit şi ca natură si conţinut 
ceea ce constituie un bun criteriu de optimizare, mai ales că în fazele 
premergătoare ale proiectului aceste aspecte nu puteau fi apreciate 
decit la modul general. 


În cele ce urmează vom schiţa citeva procedee practice şi relativ 
simple, care pot fi folosite la studiul circuitelor operaţionale și, 
implicit, al punților. 

Primul procedeu se bazează pe alcătuirea unor tabele de relaţii 


concepute după modelul unui sistem de informaţii cu dublă intrare, 
exemplificat în tabelul 44, 


1 In literatura tehnică cît si în limbajul curent se mai folosesc termenii: 
flux, acțiune, activitate. 
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TABELUL 44 
Nivelul N, 


Unităp: 
org. de ace- 
lasi nivel 


Totaluri 


Toate rubricile (AB, BC etc.) se subîmpart în nouă pătrate (1...9) fiecare 
fiind rezervat unei anumite informaţii, punti sau altor relaţii între A, B, 
C etc. l 

Pe de altă parte fiecare rubrică AB, AC, CD etc. îşi are simetrica ei BA, 
CA, DC etc. față de diagonala tabelului (0...0). 

Prin convenție, vom stabili că informațiile notate în rubrici simetrice au 
sensuri antiparalele. De exemplu: în rubrica AB notăm informaţiile care 
circulă de la A la B, iar în rubrica BA (simetrică față de AB) pe cele care 
circulă de la B la A. Se subînțelege că relațiile bilaterale sînt notate in 
ambele rubrici, 

În cele 9 pătrate putem nota — cu cifre, coduri sau simboluri — diverse 
categorii de punți, conținutul acestora, precum şi alte relații între unități 
structurale, mai întîi de același nivel (N) apoi de nivele diferite. 

De exemplu: 

La 1 — numărul punților programabile și programate; 

= 2 — numărul punților programabile dar neprogramate; 
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3 — numărul punților neprogramabile; 

4 — informează? Dacă da, se notează cu — sa un alt semn convențional; 

5 — colaborează? Dacă da, se notează cu =; 

6 — avizează? Dacă da, se notează cu +; 

7 — dă îndrumări de specialitate? Dacă da se notează cu; 

8 — participă la lucrările aceleiași (sau acelorași) comisii? Dacă da, se 
notează prin codul sau inițialele respectivei comisii; 

9 — şefii se înlocuiesc reciproc în caz de absență a unuia? Dacă da, 
se notează cu € sau >=. 


Dacă conducerea superioară este asigurată de un colectiv de con- 
ducere şi dacă acest colectiv are o activitate continuă bine progra- 
mată (ședințe zilnice sau la fiecare două zile), atunci, la nivelele 
respective (No, N, cel mult N), nu mai este nevoie să se întocmească 
tabelul punților. Acestea sînt rezolvate prin însăşi funcţionarea colec- 
tivului de conducere. Totuși, realitatea acestei prompte functionári 
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TABELUL 45a 
Eficiența punților 
Periodicitate, ritmicitate Cantitate de muncă 
; Natura | Zilnică Pest 
Punfi legăturii | pînă la | Decadală| Trimes- | Sub 10 | Sub 30 2 wi 
(punţii) săptămi- | lunară | trială, minute minute : SN 
nalá anuală eua 
0 1 2 3 4 5 6 8 
I Intrafuncţio- 
nale 1 0 0 0 2 
II Intrafuncfio- 
nale progra- 
mate 2 3. 2 0 2 
III Interfunctio- 
nale progra- 
mate 3 4 3 1 4 
——— a—  — —— —á ———— 
IV Interfunctio- 
nale nepro- 
gramate 5 4 3 2 5 
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trebuie verificată si nu presupusă de organizator, în toate cazurile 
de reorganizare. 

Dar pentru a putea optimiza un sistem organizatoric pe criteriul 
minimului de punti (EP, — min) trebuie să dispunem de o unitate 
de măsură sau cel puţin de apreciere a volumului și a naturii aces- 
tora. Într-adevăr puntile vehiculează informaţii în cantităţi, ritm si 
natură foarte diferite, încît a le considera în calcul de aceeași valoare 
(de exemplu 1) ar fi cu totul eronat. 

Referindu-ne la analizele din cap. VI și VII vom face următoarele 
distincţii: 

— punți interne (intrafunctionale) care sînt mult mai prompte, 
deoarece se desfágoará in cadrul unei singure functiuni orga- 
nizatorice puse sub conducerea unui singur şef (de serviciu, 
secţie, birou etc.) persoanele între care trebuie să funcţioneze 
puntea sînt aproape una de alta (același birou, pavilion etc.), 
nu e nevoie de curier, telefon, note etc.; 


Intermedieri suprimate Dificultăţi tehnice 
2 3 4 5 meris | Preluera-| Colaborare 
sefi șefi şefi șefi şefi tehnică 


plă formației 
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_— punți externe (propriu-zise, interfunctionale) opuse primelor; 
(o punte interfunctionalá opune o „rezistenţă“ mai mare la 
circulaţia şi corelarea informaţiilor si documentelor decit una 
internă); | 

— punți programabile sint acelea a căror activitate poate îi anti- 

cipată atît calendaristic, cît şi ca tehnică de execuţie. 

Cazul contrar definește puntea neprogramabilă. 

Dacă o punte este programabilă nu înseamnă că este şi pro- 
gramată de fapt. Numai în această din urmă situaţie puntea 
devine o conductă informaţională cu rezistență redusă, altfel 
nu reprezintă decit o rezervă de potential organizatoric, un 
aspect care „ar putea fi“ îmbunătăţit. | 

Un alt criteriu de apreciere a eficacitátii punților constă in numă- 
rul de intermedieri pe care le suprimă prin instaurarea ei, adică 
prin reducerea unei „pasarele“ la o punte. 

Se înţelege că este aproape imposibil în asemenea complexitate să 
se găsească o unitate de măsură determinată precis. În practică nici 
nu ar fi necesar deoarece gradul de precizie pretins unui proiect 
de organizare a structurii de conducere, nu este, nu poate şi nu e 
necesar să fie riguros matematic. În consecinţă, aprecierea şi carac- 
terizarea punților prin comparaţie cu o scară sau un tabel conven- 
tional este de cele mai multe ori suficientă (vezi tabelul 45, a). 

Evident că acest tabel este numai o propunere. Organizatorul 
poate să-și alcătuiască și alte variante pe care le-ar considera mai 
propice în condiţiile date (vezi anexa). 

Ca metodă de calcul se procedează în felul următor: 

Se iau în considerare două unităţi structurale oarecare de pe ace- 
laşi nivel ierarhic (A, B) şi se determină natura și conţinutul pentru 
puntea A...B pe baza circuitelor operaţionale studiate. Cu aceste 
date se încadrează puntea în coloana 0 la categoria respectivă 
(I—IV) şi apoi se face punctajul totalizind cifrele ce îi revin în 
coloanele 2. . .16. 

Se obtine o valoare (Rx) care exprimă suma dificultăţilor de 
comunicare sau „rezistența“ rețelei informaţionale între A si B dacă 
nu am instaura puntea si în consecinţă comunicarea s-ar face numai 
pe cale ierarhică (în pasarelă), 

Așadar, eficiența unei punți se măsoară prin rezistența conductei 
informaţionale (a pasarelei) pe care o înlocuieşte. Valoarea reciprocă 
a lui Rx, 1/Rz — Cz este comparabilă cu conductibilitatea. În cal- 
culele de optimizare putem considera fie XRx — max, fie (mult mai 
practic) XCz — min, 
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Prin analogie cu fenomenele din științele fizico-mecanice se poate 

stabili relaţia generală: 
—RI 
in care: " "A 

U este „necesitatea de informare“ sau diferența între potenţialul 
de informare al unui punct oarecare din reţeaua structurală și poten- 
tialul altuia mai puţin informat, în aceeași problemă: 

R este definit mai sus; 

I este informaţia în sine (calitatea şi cantitatea informaţiilor asa 
cum există în realitate). 

Un alt procedeu deosebit de util în diverse etape de proiectare, 
dar mai ales în fazele de optimizare constă în alcătuirea si analiza 
critică a unui tabel al circuitelor operaţionale repartizate pe unităţi 
structurale (servicii, secţii, birouri etc.). 

Circuitele operaţionale au fost descrise în mai multe capitole an- 
terioare. Aici vom descrie numai un tabel (45, b) conceput astfel 
încit să redea atit contribuţia diverselor unităţi structurale la rea- 
lizarea circuitelor operaţionale cît şi gruparea lor pe unităţi struc- 
turale. 

Un circuit (a, a; ... a5; bi, b, ... b,) se trece la activul unităţii 
structurale cu care coincide ca scop, în cea mai mare parte sau 
integral. 

Desi incomplete și cu toate că nu redau secesiunea fenomenelor, 
informaţiile concentrate în asemenea tabele sînt suficiente din punc- 
tul de vedere al organizării conducerii. Ele stau la baza întocmirii 
fiselor de funcțiuni (ale unităţilor structurale) si a fiselor de atri- 
butii (ale personalului care formează efectivul unității respective). 
Aceste fişe devin definitive numai la sfirşitul procesului de optimi- 
zare a structurii. 

Semnele convenţionale referitoare la diversele contribuţii ale 
unităţilor structurale la realizarea circuitelor, aşa cum sînt notate 
în tabelul 45 b, nu reprezintă decît o propunere care este suscepti- 
bilá de completári si perfectionári. Acestea sint: 

+ Execută și răspunde de întreg ansamblul circuitului; 


— sau [ZA Nu participă la efectuarea circuitului; 
Ll Decide; 


l Primește un raport sau o copie (de la unitatea notată cu +); 
— Transmite, expediază în afară; 
“— Informează unitatea notată cu +; 
Efectuează o parte a lucrării; 
A Ca mai sus şi colaborează la găsirea unei soluţii optime; 
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TABELUL 45b 


Circuite operationale 
(activități, acțiuni, fluxuri 
opevaţi: etc.) 


Unitatea structurală A, 


Circuitul a LLL A 
Circuitul a; /£ "WP Pp H — 3 pe " 
Circuitul an + 


Unitatea structurală E, 
Circuitul b, 
Circuitul b, 


Circuitul ba 


-o el m 4 


= Multiplică; 

T Expediază (altor unități); 

] Multiplică şi expediază (sau difuzează); 
—  Avizeazá, consiliazá; 

& Depoziteazá lucrarea in arhiva proprie. 


De remarcat cá tabelul 45 b nu redá decit sarcinile externe ale 
unitátilor structurale luate in studiu. Sarcinile interne (care se 
efectuează integral în cadrul unităţii, notate cu +) sint enumerate 
pe fişele de funcțiuni și de atribuţii. 

Un alt tip de tabel, pe care îl vom numi de repartiție a func[iu- 
nilor fundamentale, serveşte la verificarea aplicării în condiţii optime 
a principiului grupării funcţionale (tabelul 11). 

În coloanele N,...N; (tabelul 46) se înscriu (codificat, cu initiale 
sau cu numele întreg) unităţile structurale de pe organigrama luată 
în studiu. Evident, dacă ne folosim de un cod, el trebuie să fie 
același cu cel al organigramei. De asemenea, aranjarea unităţilor 
în cele 9 coloane va respecta exact ordinea și ierarhia de pe aceeaşi 
organigramă. 

n coloanele 1...12 se notează în dreptul fiecărei unităţi struc- 
turale, trei valori şi anume: 


V,; — totalul fondului de timp (în ore muncă) de care dis- 
pune unitatea structurală respectivă U,; (cu numărul 
de ordine k şi de nivelul 7); 
X; — timpul aferent funcfiunii principale, specifice unităţii 
| Uj din totalul Vii; | 
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Fi | 4 | B, | 


Unități structurale de nivelul: 
N, Ny Externe 


|I | | 


OARDE 


Lj L| x OA al. 


„LA 


X, — timpul aferent celorlalte funcțiuni. 
Evident : Xg J]- XX; = ra 
t= 1l ... 12 funcțiuni de bază 
j—1 ... 5 nivele ierarhice. 


Dacă luăm drept criteriu de optimizare respectarea cît mai fidelă 
a principiului grupării funcționale, atunci se pun următoarele con- 
ditii restrictive: 


(XIII.1) Ex; 


min 0 


Pentru orice A (unitate structu- 


Xs rală) 
(X TIT. 2) — . 100 = max > 50 
ki 


1.3. METODA PRIORITĂȚII PRODUCȚIEI (FABRICATIEI) 


Această metodă ar mai putea fi numită metoda priorității functi- 
unii-scop a întreprinderii. 

Ca procedeu de optimizare se folosesc aceleaşi instrumente. Numai 
modul de a pune problema este deosebit în sensul că este mai simplu. 

In paragraful 1.1 am analizat metoda priorităţi principiilor orga- 
nizatorice, care se bazează pe ierarhizarea acestora si apoi pe redu- 
cerea la minimum a abaterilor (tabelele 41 şi 43). 
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Metoda priorităţii producţiei nu ierarhizează principiile, conside- 
rînd că principiul priorităţii obiectivelor are de la început priori- 
tate asupra tuturor principiilor organizatorice (nu admite abateri) 
și că este un principiu al principiilor sau sursa celorlalte. Prin 
această prismă se ierarhizează atit funcțiunile, cit si organele struc- 
turale respective, indicind astfel de unde trebuie început calculul 
de optimizare. 

Cum toate obiectivele întreprinderii trebuie să conveargă în obiec- 
tivul general unic (OG) si tinind seama de faptul că fabricaţia cu 
toate organele ei structurale se află cea mai aproape de OG (dacă 
nu chiar coincide cu el), calculul de optimizare trebuie să înceapă 
de aici şi să continue în ordinea: întîi pentru organele functiunilor 
legate direct de fabricaţie, apoi pentru cele indirecte (conform sche- 
mei normale SN, cap. IV). 

De exemplu, aplicarea principiului „minimum de punți“ (sau al 
interdependentei minime) se optimizează prin metoda prioritátii pro- 
duciiei folosind relaţiile: 


(XIII. 3) » P, (N;) = min > 0 
(XIII. 4) n y (N) = min => 0 
în care: 


Ps, — totalul punților necesare unei unităţi de fabricaţie i pla- 
sată pe un nivel oarecare j. 

P$ — totalul punților necesare funcţiunii fabricaţie, adică tutu- 

ror unităţilor structurale care aparţin acestei funcțiuni. 

Pentru fiecare nivel trebuie să se verifice inegalităţile: 

(min), < (min), < (min); 

(min), = minimul relaţiei (XIII. 3) pentru o unitate de fabricaţie; 

(min) = minimul relaţiei (XIII. 3) aplicată la o unitate structurală 

a functiunilor directe; 

(min) = ca mai sus pentru funcțiunile indirecte. 

Aşadar, minimul relaţiei (XIII. 3) se stabilește prin comparaţie 
între unităţi structurale apartinind unor funcțiuni de bază diferite, 
pe cînd minimul relaţiei (XIII. 4) se determină prin comparaţie cu 
mai multe variante structurale ale aceleiași funcțiuni organizatorice 
(fabricaţia). 

Valorile P ale punților pot fi considerate fie rezistenţe (R) fie, 
invers, conductibilitáti (C). 

In primul caz relatia (XIII, 1) devine: 


Y Ro; (N;) = max > 3^5 D;(Nj) 


(D, — legătura prin pasarelă) 
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În al doilea caz: 
2 Cp; (Nj) = min — 0. 


În spiritul acestei metode, minimul de abateri de la principiile 
organizatorice trebuie să se găsească la unitățile structurale ale 
fabricației. 

Cu alte cuvinte la organizarea acestor unități structurale princi- 
piile trebuie respectate aproape cu rigurozitate. De exemplu, una 
şi aceeaşi abatere este mult mai gravă dacă aparține structurii servi- 
ciului tehnic (sau oricărui alt serviciu funcțional), decît dacă e in- 
clusă în structura unei secții sau atelier de fabricație. 

Fără a greşi prea mult se poate spune că optimizînd structura 
functiunii-scop a întreprinderii (fabricaţia) am optimizat de fapt 
structura întregii întreprinderi. 

Metoda priorititii producției intregeste metodele precedente, re- 
strînge şi mai mult domeniul variantelor posibile și, mai ales, preci- 
zează ordinea in care se efectuează calculele si comparatiile. 


2. CONȚINUTUL UNUI PROIECT DE ORGANIZARE 
. A CONDUCERII 


Evident cà toate aceste calcule sint foarte laborioase, incit o 
exemplificare oricît de rezumativà ar depăşi prin volum cadrul 
lucrării de faţă. Astfel, la elaborarea proiectului de reorganizare 
a întreprinderii „Flacăra roșie“ Bucureşti a fost nevoie de 72 vari- 
ante premergătoare organigramei de structură optimă. Dacă la aces- 

. tea s-ar adăuga tabelele analitice, calculele si justificările de motive 

se ajunge la un volum de sute de pagini. De exemplu, proiectul de 
organizare a unei tăbăcării cu 1 100 salariaţi cuprinde peste 600 de 
pagini în afară de desene și de variantele intermediare. 

În cele ce urmează vom menţiona numai capitolele pe care trebuie 
să le conţină proiectul de organizare a unei întreprinderi industriale 
ca să poată fi considerat complet, Acestea sînt: 

1) Colecţia de legi, decrete, HCM-uri, regulamente ce alcătuiesc 
cadrul juridic în care trebuie să se înscrie întreprinderea din punc- 
tul de vedere al conducerii. 

2) Organigrama de structură generală pînă la nivelul de bază, 
inclusiv: 

a) pe nivele ierarhice; 

b) pe trepte ierarhice (pe efective). 
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Organigramele trebuie să fie codificate. 

3) Organigramele parţiale pînă la nivel de birou, respectiv atelier, 
codificate corespunzător cu pct. 2. 

4) Schema generală de personal pe unităţi structurale, profe- 
siuni, categorii, salarii etc. legate prin același cod cu cele de la 
pct. 2 şi 3. 

5) Regulamentul complementar de organizare şi funcționare a 
întreprinderii conținînd toate indicaţiile care nu au putut sau nu se 
pot reprezenta pe organigramele de la pct. 2 şi 3, respectind în 
expunere acelaşi cod ca la pct. 1. 

6) Regulamentele complementare de organizare și funcționare ale 
tuturor unităților structurale importante (de obicei, pînă la ante- 
penultimul nivel) cu respectarea aceluiaşi cod. 

7) Fisele de funcțiuni (subfunctiuni, funcțiuni derivate) pentru 
toate unităţile structurale, constituite pînă la penultimul nivel. 

8) Fisele de atributiuni pentru fiecare salariat în parte, respectind 
codul de la pct. 1. 

9) Fișele de formulare si scripte (registre, colecţii, cataloage etc.) 
pentru fiecare unitate structurală în parte, însoţite de cite două 
exemplare (unul liber, al doilea completat spre exemplificare). Pen- 
tru registre si celelalte scripte brogate se vor alătura primele două 
file sau atitea cite sînt necesare înţelegerii tehnicii de lucru. 

10) Tabelul sau catalogul general al circuitelor operaţionale gru- 
pate pe unităţi structurale constituite. 

11) Graficul si descrierea circuitelor operaţionale complexe, cele 
mai importante. 

12) Metodele tuturor formularelor necesare pe care se va andosa 
sau la care se va anexa circuitul şi regulamentul respectiv cît şi con- 
sumul anual de exemplare. 

13) Dotaţia tehnico-administrativá (mobilier special, maşini de 
scris, aparate de multiplicat, de desen, de calculat, de comunicaţii 
etc. stampile, însemne etc.). 

14) Machete, planse, detalii cu privire la oricare aspect mai greu 
sesizabil. 
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Capitolul XIV | 
PRINCIPII DE FUNCȚIONARE A STRUCTURII 


ORGANIZATORICE 
E 


In capitolele anterioare am studiat si am exemplificat principiile 
şi metodele care stau la baza proiectării structurii organizatorice a 
întreprinderii. 

Cu ajutorul acestor principii şi metode proiectantul construieşte, 
comparativ vorbind, o „maşină organizatorică“, pe care conducătorii 
efectivi (personalul de conducere) să o poată transforma, cit mai 
ușor, într-o „fiinţă organizatorică“. 

Păstrînd comparatia cu proiectarea unei mașini vom înţelege că, în 
afară de principiile si formulele după care a fost construită ca struc- 
tură, va mai avea nevoie şi de un îndreptar asupra modului de uti- 
lizare si întreţinere pe parcursul funcţionării sale. Așadar, nu este 
vorba de „funcţionarea“ în sine deoarece o mașină nici nu ar putea 
fi considerată mașină dacă, la recepţie, nu ar funcţiona. Mai mult 
decît atîta, toate principiile de organizare (am putea spune de con- 
structie) a structurii se deduc din funcţionarea maşinii imaginate 
în virtutea faptului că funcţionarea este scopul structurii şi nu in- 
vers. De aici rezultă că toate principiile de organizare a structurii, 
dacă li se adaugă factorul „mişcare“, devin principii de funcţionare; 
de aceea unii autori nu tratează funcţionarea ca o parte distinctă. 

Totuși, există o serie de aspecte cum sînt exploatarea, întreţinerea 
şi adaptarea „maşinii“ care nu pot fi prinse în proiectul de struc- 
tură, oricît de amănunţit ar îi acesta. 

Pe de altă parte se poate discuta dacă — în accepțiunea de mai 
sus — funcţionarea nu se apropie mai mult sau chiar se contopeste 
cu cunoștințele privind „profesiunea de conducător“. 

Totuși remarcăm că există o distincţie netă între cunoştinţele pe 
care trebuie să le aibă orice conducător despre funcţionarea unei 
întreprinderi — cunoștințe general valabile, oricare ar fi concepţia, 
stilul sau maniera de a conduce — şi aceste caracteristici (concepţie, 
stil, manieră) care nu sînt deduse şi nici legate de structurăl. 


1 In acest domeniu recomandăm: „Îmbunătăţirea productivităţii colecti- 
tc cec esa semnat de Reddin în ,Etude du travail, nr. 191, 1968, 
pp. 11—10. 
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În lucrarea de față si în spiritul celor analizate mai sus, cunostin- 
tele referitoare la funcţionarea mașinii organizatorice sînt tratate 
separat, atit față de problemele de structură, cit si faţă de proble- 
matica profesiunii de conducător. 

O sistematizare a principiilor de funcţionare a structurii orga- 
nizatorice nu este încă realizată în literatura tehnică de specialitate!, 
In cele ce urmeazá le vom reda in ordinea importantei si fárá a 
considera cá le-am abordat pe toate. 


1. PRINCIPIUL PRIORITATII FORMALE 


Acest principiu poate fi numit și al prioritátii statutare sau al 
„„consecvenţei aplicative“. 

În virtutea acestui principiu un conducător este obligat să res- 
pecte cu consecvență în practica lucrurilor prevederile statutare 
proprii întreprinderii, adică relațiile formale. Este principiul care 
face legătura între principiile de organizare ale structurii si cele 
ale funcţionării acesteia transformindu-le pe unele în celelalte. 

Totuşi, o exagerare absurdă în aplicarea acestui principiu, fără 
nici o excepţie, conduce la formalism si birocratie. Explicaţia se află 
în nerespectarea legilor naturale, la care ne-am referit mereu. Nicio- 
dată aspectele statutare nu vor putea „formaliza“ infinitatea aspec- 
telor materiei vii şi îndeosebi a fiinţei umane. 


De aceea, principiul prioritátii prevederilor formale trebuie com- 
pletat cu principiul derogării, cu menţiunea ca aplicarea acestuia să 
fie limitată, prin statute (de obicei prin trimitere la foruri superioare) 
Si motivată în spiritul enunțat mai sus. Altfel, prin exagerarea 
dreptului de derogare se ajunge la extrema opusă formalismului, 
mai nocivă decit acesta prin gama de consecinţe negative pe care 
le generează: criză de autoritate, spirit licentios, dezordine, anarhie, 
favoritism etc. 

Derogările nu pot fi decît excepţionale si nu pot avea decit o 
motivare umană (morală) sau una profesională. 

Se observă aceeași tendinţă către un echilibru optim pe care 
l-am constatat şi anterior la aplicarea principiilor organizatorice. 


! Vezi si W. Brown, Unternehmungsführung als Forschungsobjekt, cap. IX. 
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2. PRINCIPIUL ANTICIPĂRII ACTIVITĂȚII 


O întreprindere modernă trebuie să tindă către o stare cibernetică, 
adică spre un sistem care să-și poată autoregla atit înaintarea 
către scop, cît si reconsiderarea scopului însuși în raport cu anu- 
mite legi faţă de care să realizeze un maxim de eficienţă. 

Apropierea de o asemenea stare sau atingerea ei nu este posi- 
bilă decît creind un sistem de referinţă: anticiparea față de care 
să opereze optimal autoreglarea. 

Prevederile, planurile, programele etc. sînt toate instrumente de- 
duse din necesitatea anticipării fenomenelor organizatorice. 


3. PRINCIPIUL AUTORITĂŢII PERMANENTE 


Mai exact acest principiu s-ar formula astfel: principiul prezenţei 
permanente a autorităţii (puterii de decizie) necesare desfășurării 
optime a muncii. Acest principiu (semnalat pentru prima dată 
de Fayol) decurge din necesitatea prezenţei neîntrerupte a unui 
şef plenipotenţiar în fruntea unei unităţi constituite care își des- 
făşoară activitatea sa. 

Şeful sau oricare dintre înlocuitorii lui temporari (dar cunoscuti 
dinainte) trebuie să fie complet investit cu puterea de decizie 
(rezolutivă) în raport cu obiectivele finale şi intermediare ale uni- 
tátii respective. | 

Acest principiu, ușor de înţeles si adeseori încălcat, se poate 
defini mult mai simplu astfel: o unitate în lucru nu poate rămîne 
niciodată fără șef (conducere). 

Practic principiul se aplică prin delegarea autorităţii, prin nu- 
mirea de adjuncti si prin obligaţia oricărui şef de a nu părăsi 
perimetrul în care se desfășoară munca unităţii sale decit cu 
aviz superior şi în nici un caz înainte de a delega pe un adjunct 
cu conducerea ei. 

De acest principiu trebuie să ţină seama în primul rînd supe- 
riorii atunci cînd îşi cheamă subordonații pentru referințe sau 
consfătuiri în afara perimetrului lor de muncă. 


4, PRINCIPIUL CONTACTULUI IERARHIC 


Este aproape un corolar al principiului precedent. Fiecare şef 
este obligat de a lua contact cu toţi subordonații săi direcți la locul 
de muncă a acestora și în mod sistematic (adică programat) şi în 
timp util, ceea ce înseamnă, de cele mai multe ori, zilnic. 
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5. PRINCIPIUL ACŢIUNII SAU AL MUNCII COLECTIVE 


Acest principiu porneşte de la concepţia semnalată mai sus în vir- 
tutea căreia scopul organizării nu este crearea structurii, ci eficaci- 
tatea acţiunii. 

Șefii nu coordonează organe, ci activități care — de cele mai 
multe ori — se desfăşoară prin contribuţia mai multor organe, 
De aceea, respectarea acestui principiu implică un studiu perma- 
nent şi aproiundat al circuitelor operaţionale complexe. 

Fiind vorba de o conlucrare intre mai multe organe de acelaşi 
nivel (colaborare sau inlántuire orizontală) sau de nivele diferite 
(înlănţuire verticală), acest principiu poate fi numit si al muncii 
colective. 


6. PRINCIPIUL RESPECTĂRII ATRIBUŢIILOR 
SAU AL NEDEPASIRII ATRIBUŢIILOR 


Este formulat pentru prima datá de Fayol sub forma: fiecare 
să-și facă munca lui si numai pe aceea; sau: nimeni să nu facă 
munca altuia. 

Deşi la prima vedere acesta apare în contrazicere cu o serie 
întreagă de principii enunțate anterior, la o analiză mai amănunţită 
vom constata tocmai contrariul. Numai pe această cale vom putea 
sesiza, pe parcursul funcţionării sistemului organizatoric, greşelile 
de organizare provenind din nerespectarea riguroasă a principiului 
corespondenței biunivoce functiuni/structurá şi se va putea proceda 
la corectările adecvate, în așa fel încît nici o funcţiune necesară 
să nu rămînă fără acoperire (adică neatribuită unui organ sau 
persoane). 

Respectarea acestui principiu ne permite să sesizăm apariţia 
unor noi necesităţi — adică a unor noi funcțiuni — ca urmare a dez- 
voltării întreprinderilor într-un sens sau altul. 

A face şi munca altuia (fără a avea o atribuţie statutară in 
acest sens) înseamnă a camufla fie incompetenţa unei persoane 
angajate, fie greşelile de organizare şi a promova relaţiile nefor- 
male care — în aceste condiţii — sînt întotdeauna nocive. 

. Asta nu înseamnă cá în împrejurări cu totul excepţionale (noi 
sau imprevizibile) un salariat nu este obligat să presteze si munca 
altui tovarăș, dimpotrivă; dar de fiecare dată cazul trebuie sem- 
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nalat superiorilor şi organizatorului pentru a se lua măsuri formale 
de prevenire în viitor. 

Asemenea cazuri nu pot forma precedent. 

Acest principiu se adresează atit şefilor, cit si subordonatilor 
şi reprezintă o friná în calea unor practici nocive fie prin neglijenţă 
(sarcini rămase „în stoc“, nerepartizate), fie prin abuz (sarcini repar- 
tizate „în vînt“ adică fără acoperire de timp și specialitate). Respec- 
tarea lui este expresia unui înalt simţ al răspunderii şi echităţii din 
partea conducerii de orice nivel. 


7. PRINCIPIUL EVOLUȚIEI FORMALE 


Mai poate fi numit: al adaptării continui, al elasticitátii sau 
adaptabilităţii sistemelor organizatorice formale, al progresului sau 
al perfectionárii!. 

. Incá de la analiza aplicării principiilor de organizare a structurii 
am insistat asupra necesităţii de a se prevedea unele „rezerve de 
rețea“ care să reducă din rigiditatea formală a sistemului şi să fa- 
ciliteze adaptarea lui la noi condiţii mai avansate și mai eficiente. 

Principiul evoluţiei formale este de fapt reflectarea în domeniul 
organizării a acţiunii functiunii „perfecţionare“ si a legii dezvoltării 
şi diversificării continue a materiei vii. 

Extremele nocive ale acestui principiu sint ráminerea în urmă 
și promovarea unui spirit aventurist. Prima tendinţă retrage între- 
prinderea din actualitate, a doua o aruncă în aventuri costisitoare. 

Simţul echilibrului este o calitate indispensabilă în aplicarea 
oricărui principiu de organizare si a oricărui „pas înainte“. E ,sin- 
gele rece“ al organizatorului. 


1 Vezi W. Brown, op cit. cap. II, pp. 20—31. 
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Anexa 
ORGANIZAREA UNEI UNITĂŢI STRUCTURALE 
COMPONENTE 


Scopul urmărit prin acest capitol anexă este de a exemplifica 
elaborarea unui proiect de organizare pentru o unitate structurală 
componentă a unei întreprinderi si a verifica practic teoria după 
care aceleași principii şi metode şi aproximativ aceeași desfăşurare 
a calculelor sînt valabile fie că e vorba de întreg sistemul (între- 
prinderea) sau de o diviziune a lui (unitate structurală componentă) 
tratată ca sistem izolat. 

Ca exemplu concludent pentru această teorie am ales serviciul 
creaţie al unei întreprinderi de încălțăminte din Bucureşti, deoarece 
acesta a fost proiectat (ca organizare) pe baza principiilor şi meto- 
delor expuse în prezenta lucrare, iar ulterior proiectul a fost pus în 
aplicare obtinindu-se bune rezultate practice. 


1. DETERMINAREA VALORILOR FUNCTIEI-SCOP 


În cazul unei unităţi componente, aceste valori se deduc folosind 
atit schema normală (SN) cit si tabelele analitice ale functiunilor 
(cap. IV, tabelele 3 si 5). 

Plecind de aici se aplică principiul separării functiunilor orga- 
nizatorice (VII. 2.2) si principiul prioritátii obiectivelor în sensul cá 
functiunea-scop (şi prin aceasta, obiectivele) unei unităţi structurale 
componente trebuie să-şi găsească justificarea finală si integrală in 
şi numai în functia-scop a întregii întreprinderi (producţia secţiilor 
de fabricaţie). 

Așadar vom lua mai întîi in considerare tabelul analitic al func- 
tiunilor (IV) din care vom extrage, pe baza principiului grupării 
funcţionale (VII. 2.2.1.) acele subfunctiuni care ar putea fi atribuite 
organelor (unităţilor structurale) proiectate fie cu rol principal și 
specific, fie cu roluri secundare (tabelul 47). 


Din acest tabel vom considera funcțiunea principală (deci func- 
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TABELUL 47 
Subiuncţiuni tehnice 


Caracteristici 


Hm funcționale 


3 


Grupare func] ee generale 


2 


1 


Coordonare internă 


Prevedere Anticipative Conducere 

Control 

Relaţii externe 

Autoorganizare 

Prospectare n 
Proiective Planificare 


Planificare de perspectivă 
Planificare curentă 


i dos» "Ld 
R Taaa a Debs 


poe a 


Calificare et EN 
Personal 


Caracterizarea personalului 
Salarizare 


Asistență socială şi culturală | Achizitionale 


Metodologie (tehnologie) 
Dotare 


Normare Tehnică 


Materii prime 
Materiale auxiliare 


t2 


Creafie 

Proiectare 

Prototipuri 

Tehnologie 

Analizá economicá preala- 
bilá 


Anticipative 
(Functiunea scop!) Pregátirea fabricatiei 


Inventar 

Evidentá primará 
Post-calcul 
Înregistrări speciale 
Arhivá 

Urmărire operativă 


Documentare 
Analize economice 


Scriptice De evidență 


Anticipative De perfecționare 
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tiune-scop) a unităţii structurale proiectate (serv. creatie-proiectare) 
acel grup de activităţi care, pe schema normală SN, se plasează cel 
mai aproape de funcţiunea-scop a întregii întreprinderi — fabricaţia. 

Se observă imediat că această condiţie este îndeplinită de acti- 
vitátile grupate sub denumirea de „pregătirea fabricaţiei“ (tabe- 
lul 47, col. 3). 


1.1. STABILIREA FACTORILOR CANTITATIVI 


Factorii cantitativi care determină valoarea functie-scop sînt 
următorii: 

— producţia secției de încălțăminte pe liniile de fabricaţie (1. 1. 1); 

— numărul de modele necesare pentru deservirea producţiei de 
încălțăminte a întregii întreprinderi (1.1.2); 

— numărul de modele noi introduse în fabricaţie (1.1.3); 

— volumul producţiei a atelierului de prototipuri (1.1.4). 


1.1.1. Calculul producției secției de încălțăminte pe linii de fabricaţie 
Producţia secţiei de încălțăminte pe linii de fabricaţie a fost cal- 


culată în tabelul 48, atit pentru situaţia actuală, cit si in perspec- 
tiva următorilor 10 ani! 


TABELUL 48 
pe zi pe trim. pe sem. pe an 

“n” | Tipul producției | actual] pers. | acel | persp- | actual | persp. | actual. persp. 

9n per. mii | mii | mii mii mii mii 

per, per. | per. per. | per. per. | per. 

I de masá 1600 | 1800 | 121,5 | 136,8 | 243,0 | 273,6 | 467,5 | 526,0 
II de serie mare 1600 | 1900 | 121,5 | 144,3 | 243,0 | 288,6 | 167,5 | 555,0 
III de serie mare 1800 | 1900 | 137,0 | 144,3 | 274,0 | 288,6 | 526,0 | 555,0 
IV de serie micá 900 | 1150 | 68,4| 87,0 | 1368 | 174,8 | 262,7 | 336,0 
V de serie mare 1600 | 2100 | 121,5 | 159,5 | 243,0 | 319,0 | 467,5 | 613,0 
VI de masá 900 | 2100 | 68,4 | 159,5 | 136,8 | 319,0 | 262,7 | 613,0 
T'otal 8400 |10950 | 638,3 | 831,8 |1276,6| 1553,2| 2453 | 3200 


1 Datele din acest capitol sînt convenţionale. 
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1.1.2. Calculul numărului de modele necesare pentru secțiile 
de fabricaţie a încălțămintei 


A fost stabilit în funcţie de numărul minim de modele necesare 
pentru contractarea fondului de mariă, exprimat prin indicatorul 


un model/perechi fabricaţie (tabelul 49). 
Indicatorii de mai sus au fost 


TABELUL 49 stabiliţi pe baza unor date exis- 
tente, cît si pe baza unor calcule 

Tipul producției un model la: de rentabilitate. 
5 PRR a ENSA BEL. A DR, NEG 0 ARI AU, În funcţie de capacitatea de pro- 
De serie mică 1000 per. ducţie a fiecărui atelier, cit şi de 
De serie mare 8000 per. indicatorii mai sus arátati (tabelul 
De mass 19000) per. 49), s-a determinat apoi, ín ta- 


belul 50, necesarul de modele in 
varianta minimalá (corespunzátor capacitátii actuale) si in varianta 
maximală (corespunzător capacităţii de perspectivă). 


TABELUL 50 
| Minimal (nr. modele) Maximal (nr. modele) 
Linia tehnolo- 
gicá anual pe lună anual pe lună 


1.1.3. Calculul numárului de modele noi introduse 
in fabricatie 


Acest calcul a fost făcut în ipoteza că 500/; din modelele nou create 


sînt contractate si introduse în fabricaţie. Rezultatul cate prezentat 
în tabelul 51. 


352 


CE Scanned with OKEN Scanner 


TABELUL 51 


Minimal (nr. modele) Maximal (nr. modele) 


Linia tehnolo- 
| gicd anual pe lună anual | pe lună 
e e — i i a taiata iara iii 
E 15 2 17 2 
II 29 3 35 3 
III 33 $' 35 9 
IV 131 12 168 15 
V 29 2 38 3 
VI 9 1 20 Z 


1.1.4. Calculul volumului de producție a atelierului 
de prototipuri 


Volumul producției în atelierul de prototipuri este calculat în 
tabelul 52 pe baza tab. 50 şi DI l 


TABELUL 52 
a 
i ; ; Necesar minimal Necesar maximal 
| Categoria de producție per. per. 

a a 
Mostre unicate/lună x K! 45X 1,3 = 59 56x 1,3 = 73 
Multiplicare modele omologate (cîte 4 

per.) 45x4 = 180 56x4 = 224 
Probe tehnologice pentru intrarea în fa- j 

bricație (cite 6 perechi) 23x6 = 138 28x6 = 168 
Producție de serie mică 720 630 
Comenzi speciale 103 105 


Total (per/lună) 1200 1200 


PE EN o RN AE EE 
1 1,3 K = (coeficient de siguranţă) 


2. STABILIREA NIVELELOR CALITATIVE 
ALE ACTIVITĂȚILOR 


Pentru punerea în evidenţă a acestor nivele a fost introdus un 


sistem convențional de notare a calităţii, cu clase de la 1 la 10. 
n consecinţă, cu cît o activitate (sau operaţie) necesită o calificare 
profesională mai înaltă, ea este apreciată mai aproape de 10. 
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Activităţile au fost analizate calitativ si puse în evidenţă separat 
ntru domeniul creaţiei (tabelul 53) şi respectiv al proiectării 


(tabelul 54). 


TABELUL 53 


Activitatea (sau operația) Calitatea 


Documentarea 
Creaţia 

Înscrierea în desenul de bază 8 
Studiu tehnico-economic 

a. factorul de așezare 

b. consumul informativ 

c. procesul tehnologic informativ 
d. manopera informativă 
Retușarea modelului 

Urmărirea prototipului, indicaţii 

| Studiul prototipului, prezentare 
Instrucţiuni, convorbiri, consultări 


EA 09 N a 
c O0 ea q0*«* 


Beh md 


TABELUL 54 
Pi —————— 


Ne. Activitatea (sau operafíia) Calitatea 


1 | Scos copii medii 
2 | Proiectat desenul de bază 
3 | Detaliat desenul de bază şi adăugat rezerva 
4 | Proiectarea pieselor părții de jos 
a. Proiectarea branturilor 
b. Proiectarea tălpii 
c. Proiectarea staifului 
d. Proiectarea bombeului 
e, Proiectarea tocului 
f. Proiectarea umplututii 
5 | Urmárit probă mică 
6 | Analizat, retusat proba mică, scos tipare 
7 | Multiplicat seria la mașină 
8 | Urmárit probă medie 
9 | Analizat și retușat probă medie 
10 | Scos serie de tipare 
11 | Confectionat sabloane S.D.V. 
12 | Proiectat matrițe si dispozitive 
13 | Confectionat tipare 
14 | Colaborare cu tehnologul 
15 | Asistenţă tehnică pe linie 
16 | Instrucţiuni, convorbiri, consultări 
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3. ORGANIZAREA TREPTEI DE BAZĂ 


3.1. STABILIREA NORMELOR DE TIMP PRIVIND CREAȚIA 
ȘI PROIECTAREA 


Avind în vedere că în momentul de faţă nu există norme de 
timp determinate ştiinţific si nici normative care să îndeplinească 
această condiţie, vom adopta ca valabile pentru necesităţile de stu- 
diere, normele interne care se practică, experimental, la două între- 
prinderi de încălțăminte din Bucureşti. 

Acestea vor fi adaptate la condiţiile actuale şi la specificul sor- 
timentelor şi înzestrării tehnice existente în întreprindere în mo- 
mentul iniţierii proiectului de organizare. 

Menţionăm că aceste normative vor trebui practicate şi după 
reorganizare, ele urmînd a fi îmbunătăţite prin studii viitoare. 

In tabelul 55 sînt evidenţiate normativele privind creaţia. 

In tabelul 56 sînt evidenţiate normativele privind proiectarea. 


3.2. DIMENSIONAREA STRUCTURII LA TREAPTA DE BAZĂ 


Pentru dimensionarea şi încadrarea (structurarea) treptei de bază 
vom lua în calcul următorii parametri: 


— Activităţile grupate pe calităţi (tabelele 53 Şi 54); 


TABELUL 55 


Activitatea (sau operaţia) = spiri 


1 | Documentare 
2 | Creaţie 
3 | Înscrierea în desenul de bază 
4 | Studiu tehnico-economic : 

a. Factorul de asezare 

b. Consum specific 

C. Proces tehnologic 

d. Manoperá 
5 | Retugarea modelului 
6 | Urmárirea prototipului, indicatii 
7 | Studiul prototipului, prezentare 
S | Indicaţii, convorbiri, consultări 


Cr Ooonmw Q 01 Qi 
gı gi 


Sp 
an ou 
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TABELUL 56 | 
O 
= Activitatea (sau operaţia) Normativul 
ers ore[model 


— RARE B O 


Scos copii medii 


ONA 


1 
2 | Proiectat desenul de bazá 
3 | Detaliat desenul de bază și adăugat rezerve 
4 Proiectarea pieselor pártii de jos 
a. Proiectarea brant 
b. Proiectarea talpá 
c. Proiectarea staif 
d. Proiectarea bombeu, umplutură şi toc 
5 Urmărit probă mică 
G | Analizat probă mică, retușat, scos tipare 
7 | Multiplicat serie la mașină, scos serie 
8 | Urmărit probă medie 
9 
10 


v 


Analizat probá medie si retusat 
Scos serie de tipare 

11 Confectionat sabloane S.D.V. 

12 | Proiectat matrite și dispozitive 

. 13 | Confectionat tipare (sabloane) 

14 | Convorbire cu tehnologul 

15 | Asistenţă tehnică pe linie 

16 Instrucţiuni, convorbiri, consultări 


= PI OWRDTOLEWIoPooR 
[97] t3 


Total | 45 
N — €  ——— 


— Normativele de timp pe activităţi ale modelului (tabelele 55 
si 56), cumulat pe calităţi; 

— Numărul de modele care trebuie realizate lunar (tabelul 50); 

— Numărul de modele care se introduc în fabricaţie lunar (ta- 


belul 51); 


TABELUL 57a 
e 


Norma 
; de timp] " Necesar Ore 
Calitatea Modele|lună ore|lund om] 


cf. tabele- 
cf. tab. 53 br 8d tabelul 52 col. 2x à lună 


Necesar personal 


Nr. cri. col. 4:5 


————| ————— ————— |—— |——————————— 


0 

l 495—616 2,42—3,00 
2 90—112 204 0,44—0,55 
3 293—364 204 | ^ 1,43—1,78 
4 202—252 204 1,00 — 1,23 
5 23— 928 204 0,10—0,15 
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— Existentul de om-ore/luná (204 om-ore). 

In continuare se poate trece la: 

Stabilirea necesarului de personal pentru creaţie, ceea ce este 
evidenţiat în tabelul 57, a si 57, b. 


TABELUL 57b 


—————————— 


T Necesar Necesar 
Calificarea | | ta tasta | aa imal | Necesar actual 
ÎN E RR E ALZLLCGoossopÁ»ÀÀÀ!Qà tL nBÉÁÜ P ÍÜÍ€—Ó——Á—YÓÀ]H— 
10 2,42 3,00 
9 0,44 0,55 
Creatori 2,86 3,55 3 
8 1,43 1,78 
7 1,00 1,23 
Modelieri I : 2,43 j 3,01 
6 Se neglijeazá 


Stabilirea necesarului de personal pentru proiectare este eviden- 
tiatá în tabel 58 a si 58 b. 


TABELUL 58a 


Norma Necesar 
Calitatea |timp|model| Modele]lună 


Necesar personal, 


Nirat, cf.tab. 54 | tabelul 52 | eln col. 4:5 
și 56 ` 

0 2 3 4 6 

1 8 6 23—28 138—168 | 204 0,68—0,82 ` 
2 7 8 23—28 184—224 | 204 0,90—1,10 

5. 6 23 23—28 529—644 | 204 2,59—3,15 

4c 5 - be = — na 
5 4 8 23—28 184—224 | 204 0,90—1,10 - 
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TABELUL 58b 


Necesar maxi- 
mal 


Necesar mini- 


Hal Necesar actual 


Calificarea 


Modelier I 1,58 1,92 2 
2,59 3,15 
E PONI PE E E ANRE SI RR E NENE IERI S 
Modelier II 2,59 3,15 2 
Sablonar 0,90 1,10 1 


Stabilirea necesarului pe specialitüfi (pe subfunctiuni). 

Cu datele din tabelul 57 b si 58 b determinám: 

— clasificarea profesională a specialiștilor necesari, conform nor- 
mativelor oficiale în vigoare (tabelul 59, col. 1); 

— repartizarea lor pe subfunctiuni ale unităţii proiectate (creaţie 
şi proiectare) ceea ce, evident, va conduce la crearea a două sub- 
unităţi componente (compartimente) separate avînd fiecare cîte un 
şei (tabelul 59 col. 3); 

— nivelul ierarhic al specialiştilor în cadrul unităţii proiectate 
(tabelul 59, col. 2); 

— numărul de specialişti necesari, repartizaţi pe categorii prevă- 
zute de normativele oficiale (tabelul 59, col. 4 si 5). 

Numărul de muncitori care deservesc atelierul de prototipuri se 
determină pe baza productivităţii fizice realizate în întreprinderea 
„Flacăra Roșie“ si în celelalte întreprinderi similare, la atelierele 
de proiectare. 

Din analiza efectuată pe această linie reiese că productivitatea 
realizată este de 1,5 per/om în 8 ore. 

In funcţie de acest parametru si tinind cont de specificul tehno- 
San a fost stabilit necesarul de forţă de muncă, conform tabelu- 
ui 60. 

Se precizează că numărul de muncitori mai sus stabilit este ne- 
cesar pentru realizarea unei cantităţi de 1200 per. încălțăminte 
lunar. | 
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TABELUL 59 


Necesar 


Nr, Calificare profesională (cf. nor- Subfuncțiune (compar- 
cri. mat.of.) timent) 
xim 
0 2 3 4 5 
1 Artist creator 2 | creație 
2. | Modelier spec. I 3 | creaţie 
3 Modelier tehn. I 3 | creatie 
4 Modelier proiect. I 3 | creatie 
creatie 
5 Modelier proiect. I 2 | proiectare 
6 | Modelier proiect. I 3 | proiectare 
7 Modelier proiect. II 3 | proiectare 
8 Muncitor tipare 3 | proiectare 
Total proiectare 
Total general 
TABELUL 60 


Nr. 
crt. 


——a —————————— d—ÓM g—Ó———— 


3 


Denumirea meseriei Categoria Necesar , Observaţii 


i 


Croitor piele IV 


1 1 Indicaţiile din col. 2 
2 | Croitor piele III 1 au la bază ultimele nor- 
3 | Pregătitor fețe IV 8 mative referitoare la gra- 
4 | Pregătitor fete III 3 datia muncitorilor caliti- 
5 | Trăgători pe calapod IV 4 cati. 
6 | Trágátori pe calapod III 2 
7 | Tălpuitori IV 12 
8 | Ambalator I 1 

Total 32 
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4. ORGANIZAREA TREPTELOR IERARHICE INTERNE 


Problema fiind redusă la un domeniu relativ restrins se poate 
trece direct la trasarea organigramei fără a recurge la analize prea 
lungi, dar — se înţelege — prin confruntare permanentă cu princi- 
piile de organizare ale structurii conducerii (vezi tabelul 11). 

Procedind astfel, s-a construit organigrama parţială din fig. 68. 
(Se putea adopta si o altă variantă cu condiţia de a fi rațională). 

Aplicînd principiul corespondenţei biunivoce functiuni/structurá 
conform căruia unei anumite funcțiuni trebuie să-i corespundă un 
organ şi numai unul, a fost introdus, ca absolut necesar, un birou 
de analize economice (efectiv, un economist), care să coordoneze 
activitățile economice, si un funcţionar principal administrativ pen- 
tru funcțiunile nespecifice unităţii structurale proiectate. 


5. DENUMIREA ŞI ÎNCADRAREA UNITĂȚII STRUCTURALE ^ 
PROIECTATE ÎN SISTEMUL GENERAL (ÎNTREPRINDEREA) 


Chiar de la început, adică din tabelul 47 se observă că majoritatea 
subfunctiunilor grupate în serviciul creaţie au caracter anticipativ 
după care urmează cele cu caracter curent, tehnologic. 

Așa fiind, apare întrebarea: în care grup de unităţi structurale 
$i sub ce conducere să fie introdusă unitatea proiectată? 

Din tabelul 61 se pot deduce trei variante raţional-posibile: 

a. În grupul unităţilor tehnice, conduse de directorul tehnic (res- 
pectiv ing. şef), ceea ce înseamnă că se pune accentul pe activităţile 
tehnice. 

b. În grupul unităţilor anticipative (de creaţie, cercetare, docu- 
mentare etc.). | E 

c. In grupul unitátilor anticipative de perfectionare (tehnicá nouá, 
metode de organizare etc.). Lo 

Oricum, se remarcă faptul că am proiectat o unitate în care se 
întretaie mai multe funcțiuni de bază şi că — datorită acestei situaţii 
— unele subfuneţiuni secundare vor avea o însemnătate apropiată 
de cea principală (specifică). i 3 

De asemenea, putem aprecia dinainte cá varianta a va oferi mai 
multe șanse de optimizare avînd în vedere cá activităţile tehnice 
reprezintă functiunea-scop a unității proiectate. p 

Această apreciere este verificată -în tabelul 61 care contine legá- 
turile de corelare ale unităţii proiectate cu celelalte elemente ale 
structurii întreprinderii. ! 
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: Val Valoarea 
Punte cu serviciul Unitatea superioară fs vind cumulatá pe 
punţii ; 
compartiment 

Producție ing. gef 7 
Tehnic ing. gef 10 
O.N.M. ing. şef 8 
Art. tehnice inf. sef 8 

ing. şef 33 

———————————————— d———————————— | 

Secția încălțăminte ing. şef. adj. I 10 
Secția marochinărie ing. şef. adj. I. 10 

ing. șef. adj. I 20 

Stația pilot ing. şef adj. II 10 10 

Preţ cost director 10 10 
Contabilitate contabil şef 5 
Financiar contabil șef 2 

contabil şef 7 
, Aprovizionare dir. adj. 10 
Desfacere dir. adj. 5] 

—— — —— 
dir. adj. 15 


'entru a pune în evidenţă valoarea legăturii de corelare (punţii) 
cu un anumit compartiment, s-a adoptat un sistem de notare 
con'enţional, prin care se atribuie punţii o anumită rezistenţă 
nottá de la 1 la 10, în asa fel încît, cu cît legătura este mai impor- 
tant cu atit este mai apropiată de cifra 10. (Este o variantă 
simpificatá a metodei de punctaj descrisá in VI. 2). 

Toidin tabelul 61 reiese că, unitatea proiectată are cele mai multe 
L legátuj cu compartimentul inginerului șef, ceea ce ne îndreptă- 
. feste 4 o plasám în grupul unităţilor coordonate de acesta. 


1 
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Privitor la poziţia unităţii proiectate în cadrul acestui grup (com- 
partiment), avînd în vedere că este o unitate cu funcţiune tehnică 
de perspectivă, deosebindu-se astfel de serviciul tehnic prin perioada 
cu care anticipează, şi faptul că are un personal destul de nume- 
ros şi de mare specialitate, soluţia optimă este atribuirea nivelului 
de serviciu de sine stătător. 

În favoarea celor de mai sus mai pledează şi faptul că structura 
proprie îi asigură realizarea integrală a funcţiunii sale principale 
(principiul interdependentei minime). | 

Ca denumire „serviciul creaţiei“ este preferabil faţă de serviciul | 

„pregătire a fabricaţiei“ care ar putea conduce la | 
confuzii (si alte servicii pregătesc fabricaţia sau proiectează, iar o | 
denumire care să cumuleze acești termeni ar avea defectul de a îi | 
prea lungă şi dificil de trecut pe organigrame. Denumirile scurte 


sînt de preferat. 


proiectare sau 


~= 


6. REGULAMENTUL DE ORGANIZARE ȘI FUNCȚIONARE 


În cele ce urmează redăm integral regulamentul de organizare şi 
funcționare care — bineînțeles — include $i organigrama din fig. 68. 

Notă explicativă. Simbolurile folosite în regulament au următoarele semni- 
ficații: - 

— (D) — simbolizeazá faptul cá seful respectiv are drept de decizie in 
exercitarea respectivei funcțiuni, fiind singur răspunzător de modul în c 
o exercită. (D) se referă numai la compartimentul coordonat de către sefu 
respectiv. | 

— (D,...) — simbolizează faptul cá salariatul respectiv are drept 
decizie cu aviz consultativ din partea altei funcțiuni, fiind totuşi singir 
răspunzător de modul în care exercită funcțiunea la care se referă decifia. 
Aşadar, luarea avizului consultativ este obligatorie, totuşi el nu limitfazà 
dreptul de decizie al șefului respectiv. 


al altei funcțiuni. Așadar, în acest caz neavizarea anulează decizia 


limitează, 
Menţionăm că în spaţiul punctat din paranteză se notează functi 


avizează, | 


362 


CE Scanned with OKEN Scanner 


REGULAMENT DE ORGANIZARE SI FUNCȚIONARE 
A SERVICIULUI CREAȚIE 


1. CONSIDERATIUNI GENERALE 


1.1. Compartimentul de creaţie este organul care planifică, coor- 
donează şi. rezolvă problemele de creaţie ale întreprinderii în dome- 
niul confecţiilor de încălțăminte, marochinărie, articole tehnice, pro- 
tectie si sport, în conformitate cu necesităţile producţiei şi cu indi- 
catiile metodologice în vigoare. 

1.2. Avînd în vedere pe de o parte efectivul de personal şi pe de 
altă parte calitatea activităţilor prestate, compartimentul de creaţie 
este o unitate de treapta 3 şi nivelul 1, ceea ce îl definește func- 
tional ca un serviciu de sine stătător (III). 

1.3. Serviciul de creaţie este un organ al functiunii tehnice a 
întreprinderii, drept care este plasat în cadrul compartimentului 
tehnic și subordonat inginerului şef. 


2. ORGANIZAREA ŞI FUNCȚIONAREA SERVICIULUI 
DE CREAȚIE 


2.1. STRUCTURA SERVICIULUI DE CREAȚIE 


„2.1.1. Structura serviciului de creaţie este cea prevăzută în orga- 
nigrama din anexa 1 a prezentului regulament!. 


2.2. IERARHIE 


2.2.1. Conform anexei 1 serviciul de creaţie, este structurat pe trei 
trepte ierarhice astfel: 
— treapta a I, (treapta de conducere) 
— treapta a II-a, intermediară (treapta de coordonare) 
— treapta a III-a, de bază (treapta de execuţie). 
1 ? Vezi fig. 68. 
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2.3. ACTIVITĂȚILE SERVICIULUI DE CREAȚIE 


2.3.1. Planifică activitatea de creaţie a întreprinderii, în concor- 
raport cu cerinţele pieţei. 

2.3.2. Coordonează activitatea de creație în domeniul confecțiilor 
de încălțăminte, marochinărie, articole tehnice, articole sport, arti- 
cole de protecţie, articole speciale. 

2.3.3. Coordonează activitatea de asimilare industrială a modelelor 


contractate, 
2.3.4. Organizează activitatea de documentare tehnică, în dome- 
niul creaţiei de modele. | 
2.3.5. Supune ín fiecare luná Consiliului tehnico-artistic al intre- 
prinderii spre omologare, colecţiile de modele noi, însoţite de docu- 
mentatia tehnică informativă (factor de aşezare, consum informativ, 
tehnologie informativă, manoperă informativă). 


24. ATRIBUŢIILE SEFULUI DE SERVICIU 


— Se preocupă de coordonarea activităţii serviciului de creație 
în vederea aducerii la îndeplinire a tuturor obiectivelor sale la 
timp si în bune condițiuni (D). 

— Stabileşte linia de perspectivă în domeniul creaţiei, în perspec- 
tiva dezvoltării întreprinderii si cerinţele pieţei interne și externe 
(Dao — ing. şef.). 

-— Stabileşte şi întreţine relaţii cu serviciile corespunzătoare 
ale forului tutelar, ale M.C.I. precum și ale celorlalte întreprinderi 
din sector în scopul creării condiţiilor optime de funcţionare a 
serviciului de creaţie (Da — ing. şei). | | 

— Se preocupă de organizarea stiintificá a activităţii in cadrul 
compartimentului de creaţie (Das — serv. org.). 

— Se preocupá de planificarea activitátii de creatie si proiec- 
tare, curentá si de perspectivà (D). 

— Se preocupá in colaborare cu serviciul de desfacere de efec- 
tuarea unor studii de prospectare a pieţei interne (Da — serviciul 
desfacere). : 

— Se preocupă de calificarea, ridicarea calificării și specializarea 
personalului din cadrul serviciului de creaţie, în scopul îmbunătă- 
tirii calității muncii acestuia (Da, — serviciul personal). 

— Se preocupă de caracterizarea personalului în subordine şi 
promovarea acestuia conform necesităţilor si posibilităţilor (D). - 
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— Se preocupă de asigurarea condiţiilor optime de muncă, per- 
sonalului în subordine (Da — protecţia muncii). 

— Se preocupă de îmbunătăţirea normativelor existente si ela- 
borarea unor normative fundamentate ştiinţific (Dao — comparti- 
mentul normare şi serviciul de organizare). 

— Se preocupă de dotarea tehnică corespunzătoare a comparti- 
mentului de creaţie (Dao — ing. şef). 

— Se preocupă de organizarea cît mai eficientă a documentării 
tehnice, în cadrul serviciului de creaţie (D). 

— Se preocupă de stabilirea şi utilizarea unor sisteme de con- 
trol a activităţii salariaţilor, operative, sistematice si eficiente (Dao — 
serviciul organizare). 

— Se preocupă de analizarea periodică a activităţii serviciului de 
creaţie din punct de vedere tehnico-economic şi ia măsuri de creş- 
tere a eficienţei acestuia (Da, — serviciul analize). 

— Se preocupă de organizarea omologării noilor creaţii (D). 

— Se preocupă de pregătirea corespunzătoare a contractárilor. 
fondului de marfă (Dao — ing. şef). 


2.5. ATRIBUŢIILE ARTISTULUI CREATOR DE MODELE 


— Coordonează activitatea compartimentului de creaţie din ca- 
drul serviciului, în scopul aducerii la îndeplinire a sarcinilor reiesite 
din planul de creaţie (D). 

— Face propuneri privind întocmirea planului de creaţie pe in- 
treprindere (Dao — şef serviciu). 

— Defalcă sarcinile planului de creaţie pe creatori şi zile în 


— Organizează punerea în aplicare a planului de documentare în 
mod operativ şi eficient (D). 

— Se preocupă de crearea de noi modele în conformitate cu pla- 
nul de creaţie, prin efectuarea schiţei modelului (D). 

— Pe baza factorului de așezare, a consumului informativ, a pro- 
cesului tehnologic și a manoperei informative, procedează la retu- 
sarea noilor creaţii, în scopul de a le optimiza din punct de vedere 
tehnico-economic (D). 

— Urmărește realizarea prototipului si dă indicaţii de execu- 
tare (D). 

— Studiază prototipul din punct de vedere tehnico-economic şi 
. Îl prezintă pentru omologare împreună cu documentaţia tehnico- 
„economică (D). 
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— Colaborează la stabilirea conţinutului colecţiei de modele a 
întreprinderii, tinind cont de posibilităţile interne şi cerinţele pieţei 
(Dao — şef. serviciu). 

— Se preocupă de elaborarea unor noi sortimente de încălțăminte, 
proiectarea unor noi sisteme de confectie, în scopul creșterii efi- 


cientei economice a modelelor asimilate (D). l "" 
— Controleazá activitatea salariatilor in subordine, fácind pro- 


puneri de recompensare sau sanctionare (Dao — șef. serviciu). 


26. ATRIBUŢIILE MODELIERULUI SPECIALIST CREATOR 


— Se documentează în domeniul creaţiei de modele, conform cu 
planul de documentare (D). 

— Se preocupă de crearea de noi modele în conformitate cu sar- 
cinile planului de creaţie, prin efectuarea schiţei modelului (D). 

— Pe baza factorului de așezare, a consumului informativ, a 
procesului tehnologic si a manoperei informative, procedează la re- 
tuşarea noilor creaţii în scopul de a le optimiza din punct de vedere 
tehnico-economic (D). 

— Urmăreşte realizarea prototipului noii creaţii si dă indicaţii de 
executare (D). 

— Studiază prototipul din punct de vedere tehnico-economic, 
şi îl prezintă la omologare împreună cu documentaţia necesară (D). 

— Se preocupă de elaborarea unor noi sortimente de încălțăminte, 
proiectarea unor noi sisteme de confectie, in scopul creșterii efi- 
cacităţii economice a modelelor asimilate (D). 

— Colaborează cu tehnologul, în scopul întocmirii documentaţiei 
modelului în mod cît mai complet (D). 

— Face propuneri de îmbunătăţire a conţinutului planului de 
creaţie (D). 


2.1. ATRIBUŢIILE MODELIERULUI TEHNOLOG I 


, — Determiná factorul de așezare pentru toate modelele nou create, 
în scopul înlesnirii studierii tehnico-economice a modelului (D). 
— Face propuneri creatorului pentru retuşarea noului model in 
vederea îmbunătăţirii factorului de așezare (Dao — creator). 
— Determină pe baza factorului de așezare, consumul informativ 
al noilor modele create (D). 
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— Efectueazá procesul tehnologic informativ al noilor creaţii 
consultindu-se cu creatorul (D). . 

— Calculează manopera informativă, pe baza procesului tehno- 
logic şi a normelor în vigoare (D). . . 

— Colaborează la studierea tehnico-economicá a noilor creaţii 
(Dao — creator). un" 

— Intocmeste scriptic documentaţia tehnico-economicá a mode- 
lelor nou create, în vederea prezentárii la avizare (D). 


2.8. ATRIBUTIILE MODELIERULUI PROIECTANT I — CREATIE 


— Inscrie noile creaţii in desenul de bază (D). 

— Detaliază desenul de bază, în vederea obţinerii tiparelor ne- 
cesare realizării prototipului, dă indicaţii colectivului care îl con- 
fectioneazá (D). 

— Dă indicaţii tehnologului in vederea proiectării cit mai corecte 
a tehnologiei informative (Dao — tehnolog). 


2.9. ATRIBUŢIILE MODELIERULUI PROIECTANT I — 
COORDONATOR 


— Coordonează activitatea compartimentului de proiectare din 
cadrul serviciului de creaţie, în vederea aducerii la îndeplinire a 
planului de pregătire tehnică a fabricaţiei (D). 

— Colaborează la întocmirea planului de pregătire tehnică a 
fabricaţiei (Da — şef serviciu). 

— Defalcă sarcinile planului de pregătire tehnică a fabricaţiei, pe 
proiectanți și zile în funcţie de calificarea şi posibilităţile fiecăruia 
în parte (D). 

— Răspunde de îndeplinirea operativă şi eficientă a sarcinilor 
reieşite din graficul de pregătire a fabricaţiei și aferente serviciului 
de creaţie (D), 

— Face propuneri pentru reeșalonarea termenelor prevăzute în 
planul de pregătire tehnică a fabricaţiei, de cîte ori este necesar 
(Dao — şeful serviciului). 

— Proiectează copiile medii pentru noile calapoade (D). 

— Proiectează desenul de bază pentru modelele prevăzute în 
planul de pregătire tehnică a fabricației (D). 2. : 

— Urmărește probele de fabricaţie, analizează $i retuseazá mo- 
. delul, proiecteazá tiparele pentru modelele respective (D). 
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— Se preocupă de proiectarea matritelor si dispozitivelor spe- 
ciale în vederea creării condiţiilor de asimilare industrială a mode- 
lului (D). 

— Se consultă cu colectivul în subordine, ţine legătura cu com- 
partimentul de creaţie, ţine legătura cu atelierul de prototipuri, 
colaborează cu serviciul tehnic în vederea întocmirii documentaţiei 
tehnice (Dao — şef serviciu tehnic). 


2.10. ATRIBUYMILE MODELIERULUI PROIECTANT I — 
PROIECTARE 


— Se preocupá de proiectarea copiilor medii pentru noile ca- 
lapoade (D). 

— Se preocupá de proiectarea desenelor de bazá pentru modelele 
prevázute in planul de pregátire tehnicá a fabricatiei (D). 

— Se preocupá de proiectarea tálpilor pentru modelele care sint 
prevázute in planul de pregátire tehnicá a fabricatiei (D). 

— Urmăreşte probele de fabricaţie, analizează si retuşează mo- 
delul, proiectează tiparele pentru modelele respective (D). 

— Proiectează matritele şi dispozitivele speciale în vederea creării 
condiţiilor de asimilare industrială, a modelului (D). 

— Colaborează cu tehnologul din cadrul serviciului tehnic în 
vederea întocmirii documentaţiei tehnice a modelului (Dao — tehnic). 


2.11. ATRIBUŢIILE MODELIERULUI PROIECTANT II — 
PROIECTARE 


o 


— Se preocupă de proiectarea pieselor părții de jos pentru mode- 
lele care urmează să fie introduse în fabricație (branturi, staifuri, 
bombeuri, tocuri, umpluturi (D). 

— Multiplicá tiparele unicate la maşina de multiplicat scotind 
seria de tipare, pentru modele care urmeazá sá fie introduse in 
fabricatie (D). 

— Se preocupá de confectionarea sabloanelor pentru S.D.V. ne- 
cesare asimilárii industriale a modelului (D). 

— Acordă asistenţă tehnică pe linie tehnologică la introducerea 
în fabricaţie a modelului pînă cînd sînt terminate primele perechi 
ale primului program de fabricaţie (Dao — maistru). 
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$12. ATRIBUŢIILE MUNCITORULUI SABLONAR 
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3.12. ATRIBUŢIILE MUNCITORULUI SABLONAR 


— Confectioneazá şabloanele de tablă necesare confectionárii cu- 
titelor de stantá, pentru modelele care sint introduse în fabricaţie 
conform graficului de introducere in fabricatie (D). ' 

— Confectioneazá seria de tipare necesare fabricării industriale 
a modelului (D). 


2.13. ATRIBUTIILE MAISTRULUI 


— Coordonează activitatea atelierului de prototipuri in vederea 
îndeplinirii sarcinilor care decurg din planul lunar (D). 

— Defalcă sarcinile planului lunar de prototipuri, pe ateliere, pe 
oameni şi zile în scopul aducerii lor la îndeplinire (D). 

— Colaborează cu compartimentul de creaţie, proiectare şi eco- 
nomic, în scopul realizării calitative si cantitative a sarcinilor care 
. decurg din planul lunar (Dao — șef serviciu). 

. — Se îngrijește de aprovizionarea atelierului de prototipuri cu 
materiile prime, auxiliare gi accesorii necesare realizării planului 
de producţie (D). l 

— Se îngrijește de asigurarea unei corecte funcționări a utila- 
jelor din cadrul atelierului, respectînd graficele de revizie periodică, 
reparații curente, reparații capitale ete. (D). 

— Se îngrijește de asigurarea atelierului cu forța de muncă nece- 
sară, atit calitativ cit şi cantitativ (Da, — şef secţie). 

— Se îngrijește si răspunde de aplicarea corectă a proceselor 
tehnologice, în scopul realizării unor produse de calitate corespun- 
zătoare (D). 

— Răspunde de integritatea materială a atelierului precum şi 
a produselor gestionate (D). 

— Răspunde de aplicarea tuturor măsurilor de protecţia muncii 
și paza contra incendiilor, în cadrul atelierului ce îl coordonează 
(Dao — protecţia muncii). 

— Răspunde de disciplina tehnologică şi de producţie din cadrul 
Pae oeri, iar cele mai bune măsuri în vederea respectării aces- 
uia (D), 

— Face propuneri în vederea stabilirii cifrelor de plan ale ate- 
lierului pe care îl coordonează, precum și în vederea dezvoltării 
„acestuia (Dao — şef serviciu), 
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2.14. ATRIBUŢIILE ECONOMISTULUI 


— Coordonează activitatea compartimentului economic al ser- 
viciului, în vederea îndeplinirii tuturor functiunilor acestuia (D). 

_— Efectuează analizele economice periodice, ale activităţii servi- 
ciului precum si ale colecţiei de modele întocmită de acesta în vede- 
rea prezentării la contractare (D). 

— Se preocupă de conceperea, experimentarea şi aplicarea unor 
metode economice eficiente si operative pentru asigurarea evidenţei, 
lucrărilor de post-calcul, a înregistrărilor speciale, arhivă etc. (D). 

— Conlucrează cu şeful serviciului, pentru efectuarea lucrărilor 
de planificare si programare a sarcinilor serviciului (Da —sef ser- 
viciu). 

— Colaborează cu serviciile analize economice, pref cost, con- 
tabilitate şi financiar, în toate problemele economice ale serviciului 


de creaţie (Dao — şei serviciu). 


2.15. ATRIBUŢIILE FUNCTIONARULUI PRINCIPAL 


— Efectuează toate lucrările scriptice privind salarizarea perso- 
nalului din cadrul serviciului de creaţie (D). | 

— Se preocupă de efectuarea lucrărilor scriptice de inventar, 
precum şi de păstrarea acestora (D). 

— Se preocupă de efectuarea înregistrărilor privind evidenţa 
primară în cadrul serviciului (D). 

— Se preocupă de efectuarea unor înregistrări speciale, în cadrul 
serviciului creaţie (D). | 

— Se preocupá de efectuarea lucrárilor de arhivá, ale serviciului 
de creatie (D). 


3. CONSIDERATIUNI FINALE 


În vederea îndeplinirii cît mai complete a sarcinilor serviciului 

de creaţie, pentru exercitarea integrală si de bună calitate a func- 
fiunilor sale, se stabilesc următoarele: 
. Fiecare funcţiune din cadrul serviciului trebuie să fie asigurată 
în permanenţă de către un organ. În acest scop se stabileşte urmă- 
toarea schemă de delegare a personalului de conducere şi coordonare 
(treapta I şi a II-a), care urmează să asigure continuitatea func- 
. țiunii în cazul lipsei salariatului care o girează: 
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TABELUL 62 

—————————————————————— 

Salariatul care lipseste Funcţia cave o gi- | Salariatul delegat | Perioada în care 
é reazá a-l înlocui poate fi înlocuit 


Șef serviciu Conducerea servi- | Artistul creator de 30 zile 
f ciului de creație | modele 

Artistul creator de mo- | Compartimentul Modelierul specia- 30 zile 

dele de creație f list în creație 

Modelier coordonator | Compartiment pro- | Modelier proiec- 30 zile 
iectare tant I 

Maistru Compartiment pro-| Modelier I tehno- 30 zile 
totipuri log 

Economist Compartiment Şeful serviciului 30 zile 
economic 
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Pentru înlocuirea salariaţilor care girează celelalte funcțiuni ale 
serviciului (treapta a III-a), înlocuitorii sînt desemnaţi de către șeful 
serviciului, cu 15 zile înainte, atunci cînd lipsa este programată sau 


pe loc cînd este inopinată. 
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EDITURA ȘTIINȚIFICĂ 


T 


Principalul obiectiv al cărții este să ofere ingineri- 

lor şi economiştilor angajaţi in munca de organi- 
zare științifică a întreprinderilor o lucrare de ana- 
liză si sinteză care să poată servi ca ghid la 
proiectarea structurilor de conducere. Din acest 


motiv s-a insistat mai mult asupra tehnicii organi- 


zării decit asupra aspectelor teoretice. 

Autorii nu se limitează la enunfarea și critica prin- 
cipiilor de organizare a conducerii, ci merg intot- 
deauna pină la aplicarea lor-in concret, aratind 
totodată metodologia si criteriile de calcul pina la 
gradul de precizie oferit de nivelul actual al cu- 
noștințelor in acest nou domeniu. În lucrare se tine 
seama in primul rind de nivelul real si actual al 
majorităţii întreprinderilor din tara in domeniul or- 
ganizárii conducerii si se selectează, din multitudi- 
nea materialului informativ provenit din ţările in- 
dustriale avansate, numai soluţiile utile acestui 
stadiu. 

Elaborarea lucrării in intregimea ei s-a făcut pe 
baza unei confruntări permanente cu practica înt- 
reprinderilor din ţara noastră. 
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